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POVZETEK 
Prenova modela kompetenc generalnega distributerja 
 
Sodobna družba se sooča z neprestanimi spremembami; naravni viri so dodobra izčrpani, 
informatizacija, globalizacija in individualizirane potrebe človeštva narekujejo nove, 
sodobne pristope tudi na področju človeških virov. V ospredje prihaja znanje o zmožnosti 
uporabe znanja – tako imenovane kompetence kot edini neomejeni človeški vir in izvor 
konkurenčne prednosti. Organizacije se na izzive odzivajo z aktiviranjem zaposlenih v 
smislu postavljanja kompetenčnih standardov, saj ti omogočajo neprestano usklajevanje 
tehničnih in osebnostnih vidikov delovnih mest ter njihovo povezljivost s strateškimi 
usmeritvami organizacije. Kompetenčne standarde organizacije združujejo v tako 
imenovane kompetenčne modele, ki jasno in sistematično opredeljujejo standarde po 
delovnih mestih in področjih dela, omogočajo razlikovanje med manj in bolj uspešnimi ter 
predstavljajo osnovo za nadaljnje razvojne aktivnosti. Učinkovitost modelov temelji in 
izhaja iz vrednot, vizij in strategij organizacije.  
 
Teoretično delo temelji na opisni oziroma deskriptivni metodi študija domače in tuje 
literature. Empirični del zajema predstavitev, značilnosti in preverjanje ustreznosti 
obstoječe kompetenčne metodologije v družbi v vlogi generalnega zastopnika in 
pooblaščenega prodajalca in podaja rešitve v smislu celovite optimizacije sistema 
kompetenc. Za raziskovalno orodje preverjanja ustreznosti obstoječe kompetenčne 
metodologije sta uporabljeni skalirana anketa kategorialnega tipa zaprtih vprašanj in 
polstrukturirani intervju odprtega tipa. Skozi magistrsko delo je na vzorcu zaposlenih, ki v 
obravnavani družbi zasedajo kreativna delovna mesta, preučen in analiziran obstoječi 
model kompetenc. Glede na izkazane statistične in vsebinske pomanjkljivosti je 
predstavljen prenovljen, statistično podprt kompetenčni model z ustrezno optimiziranim 
vedenjskim vprašalnikom za ocenjevanje kompetenčnih stanj zaposlenih.  
 
Ključne besede: človeški viri, razvoj človeških virov, management človeških virov, 
kompetence, kompetenčni model  
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SUMMARY 
Competence model rennovation in global distributor 
 
Modern society is faced with constant change; natural resources are thoroughly depleted, 
computerization, globalization and individualized human needs dictate new, modern 
approaches also in the human resources area. Ability to use knowledge steps up as so-
called competence, as the only unlimited human resource and source of competitive 
advantage. Organizations are responding to the challenges with mobilizing employees by 
setting competence standards, which allow continuous harmonization of technical and 
personal aspects of the workplaces and their connectivity with the strategic goals of the 
organization. Organizations combining competence standards into competence model, 
which clearly and systematically define the standards for workplaces and areas of work, 
ensure differentiation between less and more successful and set the base for further 
development activities. The effectiveness of models base and derived from values, vision 
and strategy of the organization. 
 
Theoretical work is based on descriptive method study of domestic and foreign literature. 
The empirical part covers the presentation, characteristics and verifies the 
appropriateness of existing competence methodology in the company in the role of 
general distributor and authorized dealer and presents solutions in terms of overall 
optimization of competence system. For checking the adequacy of the existing 
competency methodologies scaled questionary of categorical type of closed-end claims 
and open-end semi-structured interview are used as research tool. On a sample of 
employees employed on creative work positions in the studied company, master thesis 
examine and analyze existing competence model and based on statistic and content 
weaknesses presents renewed statistically supported competence model with 
appropriated optimized behavioural questionnaire for assessing the competence of the 
employess.  
 
Key word: human resource, human resource development, human resource management, 
competence, competence model  
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1 UVOD  
Tehnološki procesi, organizacije in metode dela se danes naglo spreminjajo, spremembe 
posamezniku in organizacijam narekujejo neprestano prilagajanje. V sodobnem 
poslovnem okolju v ospredje vse bolj in bolj prihaja vloga in pomembnost človeških virov, 
ki s svojimi zmožnostmi in sposobnostmi, znanjem in kreativnostjo prispevajo k uspehu in 
predstavljajo temelj konkurenčne prednosti sleherne oganizacije. V svetu so razvili 
različne modele upravljanja s človeškimi viri, v naših podjetjih jih najpogosteje srečujemo 
pod pojmom razvoj kadrov. Temeljni cilj sistema razvoja kadrov je povečati uspešnost 
družbe in posameznikov v njej.  
 
Eno pomembnejših orodij razvoja kadrov je dobro zgrajen in ustrezno implementiran 
model kompetenc. Priprava in implementacija ustreznega, predvsem pa učinkovitega 
modela zahteva obilo interdisciplinarnega dela,  je velik projekt in predstavlja sodoben 
izziv vsaki družbi. Začne se z opredeljevanjem zahtevanih kompetenc po posameznih 
delovnih mestih.  
 
Večanje kompetentnosti posameznikov v kontekstu znanja o tem, kako kaj narediti in ne 
zgolj kaj narediti, in posledično večanje kompetentosti družbe, dosegamo z dobrim 
upravljanjem sistema razvoja kadrov, ki ga krmilimo s podsistemi izobraževanja in 
usposabljanja, sistemom napredovanja, nagrajevanja, motiviranja in s plačilnim sistemom. 
Generalni namen razvoja kadrov je neprestana skrb za zagotavljanje aktualne – optimalne 
kompetentnosti zaposlenih glede na trenutne potrebe poslovanja in strateške cilje 
podjetja. 
 
Kompetenčni pristop zagotavlja organizaciji sodobno zasnovo upravljanja delovne 
uspešnosti zaposlenih, omogoča razumevanje vsebine dela, zahtev in pričakovanj 
delovnega mesta, skratka opredeljuje standarde delovne uspešnosti. Modeli kompetenc, 
poleg potrebnih znanj, veščin in spretnosti, vsebujejo opredelitve vrednot, prepričanj, 
lastnosti in osebnostnih karakteristik, ki v veliki meri prispevajo k učinkovitemu in 
uspešnemu delu. Kompetence upoštevajo organizacijske strategije, cilje, vrednote, 
značilnosti organizacijske kulture in standarde kakovosti in odličnosti, ki se zrcalijo v 
vedenju posameznikov. Skladno vedenje je zagotovilo uspešne organizacije.   
 
Področje kompetenc se v svetu intenzivneje razvija zadnjih trideset let, v Sloveniji mu 
organizacije več pozornosti namenjajo v zadnjih letih. Nadaljnje naraščanje pomembnosti 
posameznikove kompetentosti je pričakovati predvsem na področjih posameznikove 
prilagodljivosti, sposobnosti učenja, sodelovanja, usmerjenosti k stranki, motivacije pri 
iskanju informacij, doseganja ciljev in dela v časovni stiski. Zmagovalne organizacije 
prihodnosti naj bi razvijale dve ključni kompetenci: senzibilnost kot sposobnost hitrega 
zaznavanja in soustvarjanja sprememb v okolju in fleksibilnost kot sposobnost hitrega 
notranjega prestrukturiranja za izvedbo potrebnih sprememb, ki jih zahteva trg.  
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Vezano na aktualnost tematike na področju razvoja človeških virov in dodane vrednosti, ki 
jo uvedba ustrezne kompetenčne metodologije vnaša na področje ravnanja s človeškimi 
viri v smislu definiranja zahtevanih kompetenčnih standardov po delovnih mestih in 
razvijanja zaposlenih skladno s strateškimi cilji organizacije, je v magistrskem delu na 
vzorcu kreativnih delovnih mest proučena in analizirana obstoječa kompetenčna 
metodologija modela družbe v vlogi generalnega distributerja in pooblaščenega prodajalca 
in glede na izkazane pomanjkljivosti predstavljena statistično podprta in optimizirana 
različica. 
 
Namen raziskovanja v magistrskem delu je na vzorcu zaposlenih, ki v družbi zasedajo 
kreativna delovna mesta, preučiti in analizirati obstoječi model kompetenc – glede 
smotrnosti števila pričakovanih kompetenc, v vsebinskem smislu glede ustreznosti 
poimenovanja ključnih in področnospecifičnih kompetenc, glede ustreznosti pričakovanih 
nivojev kompetenčnih zahtev po delovnih mestih in glede ustreznosti dolžine vprašalnika, 
na podlagi katerega se opredeljuje kompetenčni profil posameznika.  
 
Cilj magistrskega dela je na podlagi narejene raziskave obstoječega modela družbi in 
njenim uporabnikom ponuditi prenovljeno, optimizirano in statistično podprto 
kompetenčno metodologijo z občutno krajšim kompetenčnim vprašalnikom, ob tem pa v 
osnovi ohraniti prvotni namen oblikovanja in vzpostavitve kompetenčnega standarda.  
 
Osnova obstoječega modela generalnega distributerja je v osnovi povzeta po navodilih s 
strani multinacionalnega podjetja. Z namenom zagotavljanja enotne globalne 
razpoznavnosti blagovne znamke ima multinacionalno podjetje jasno definirane 
standarde, ki na različnih področjih delovanja zavezujejo generalna distributerstva k 
spoštovanju in zagotavljanju enotnih standardov globalne blagovne znamke. Nekatera 
področja so striktno opredeljena in zahtevana, druga priporočena z možnostjo smotrne in 
okolju ustrezno prilagojene različice.  
 
Pri raziskovanju kompetenčnega področja bodo preverjanje naslednje hipoteze: 
 
1. Kompetenčnega vprašalnika multinacionalnega podjetja ni mogoče v celoti prenesti v 
slovensko okolje in kulturo.  
 
2. Model kompetenc je mogoče statistično preveriti in ga na osnovi statističnih dejstev in s 
pomočjo vsebinske presoje prenoviti in poenostaviti. 
  
3. Kompetenčni vprašalnik s trditvami, na podlagi katerega se opredeljuje kompetentnost 
posameznika in predstavlja osnovo kompetenčnemu modelu, je možno optimizirati 
(ustrezno skrajšati), ob tem pa v polni meri ohraniti njegov prvenstveni namen. 
 
Teoretično magistrsko delo temelji na opisni oziroma deskriptivni metodi študija domače 
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in tuje literature. Za glavno raziskovalno orodje preverjanja ustreznosti kompetenčne 
metodologije je uporabljena skalirana anketa kategorialnega tipa zaprtih vprašanj, za 
potrebe preverjanja prve hipoteze, torej da kompetenčnega vprašalnika principala 
(multinacionalnega podjetja) ni mogoče v celoti prenesti v slovensko okolje in kulturo, je 
bil s snovalci in uporabniki obstoječega kompetenčnega modela opravljen polstrukturiran 
intervju odprtega tipa. 
 
Delo je sestavljeno iz treh glavnih poglavij, ki poleg uvoda, ki bralca seznanja s 
predmetom raziskovanja in hipotezami, ter zaključka predstavljajo zaokroženo celoto. 
Uvodu sledi poglavje, ki v širšem smislu obravnava vlogo in pomen razvoja človeških 
virov, tako v organizaciji kot tudi v širši družbi. Naslednji del bralca seznanja s 
kompetencami skozi njihov izvor, sestavine, ravni, dimenzije, pomen, vlogo in navaja ter 
pojasnjuje razloge za njihovo uvedbo v poslovno okolje. Skozi opredelitev modela 
kompetenc in njegovega razvoja ter skozi implementacijo kompetenčne metodologije ter 
merjenjem kompetenčnih profilov se delo prevesi v empirični del. Ta zajema predstavitev 
generalnega distributerja, značilnosti in analizo obstoječe kompetenčne metodologije in v 
raziskovalnem delu bralcu postreže s predstavljeno prenovljeno, statistično podkrepljeno 
in optimizirano metodologijo kompetenc. 
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2 RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV 
2.1 ČLOVEŠKI VIRI 
Človeški viri so ljudje, zaposleni v organizaciji (Gilley, Eggland&Gilley, 2002, str. 5). 
Pojmujejo jih kot prizadevanja, znanje, sposobnosti in predanost vedenja, ki ga 
usposobljeni posamezniki v zameno za redno zaposlitev ali več začasnih pogodbenih 
dogovorov prispevajo k organizaciji dela. Slednje omogoča kontinuirano poslovanje in 
zagotavlja obstoj organizacije (Leopold, Harris & Watson, 2005, str. 9). S svojim znanjem, 
sposobnostmi, značilnostmi in mišljenjem predstavljajo neprecenljivo vrednost za podjetja 
in v primerjavi z ostalimi viri v podjetju pridobivajo na vrednosti (Pfeffer, 2002, str. 17). 
Bahtijarević človeške vire definira kot skupek znanj, veščin, sposobnosti, ustvarjalnih 
možnosti in lojalnosti, s katerimi organizacija razpolaga kot s skupno intelektualno in 
psihično energijo, ki jo lahko angažira z namenom doseganja ciljev in razvoja poslovanja 
(Bahtijarević, 1999, str. 16). Svetlik in Zupan navajata, da so človeški viri sredstva, ki 
izvirajo iz zaposlenih v organizaciji in so z njo močno povezana; to so znanje, sposobnost, 
strokovnost, z delom povezan know-how in sposobnost razvijanja povezav z drugimi izven 
organizacij (Svetlik&Zupan, 2009, str. 33).  
 
Človeški viri so ljudje, ki v kakršnemkoli smislu sodelujejo v obliki organiziranega dela, 
torej pri odločanju, načrtovanju in izvajanju delovnih obveznosti za dosego osebnih in 
organizacijskih ciljev (Možina, 1998, str. 3). Človek ima v ožjem smislu tri zanimive vire: 
znanje, sposobnosti in motivacijo, ki v medsebojnem sodelovanju izzovejo človeško 
reakcijo, imenujemo jih zmožnosti. Ker človek delodajalcu ne more prodati izključno samo 
svojih virov, ampak mora delodajalec sprejeti na delo človeka kot celoto, skupaj z zanj 
manj uporabnimi lastnostmi, se v delu uporabljajo tudi izrazi človek, kadri oz. ljudje 
(Lipičnik, 2002, str. 464). Brez zmožnosti človek ne more izvesti nobene aktivnosti, ker je 
ne zna, noče ali ne zmore (Lipičnik, 1998, str. 28). Človeške zmožnosti poimenujemo tudi 
kot vire, s katerimi človek sam razpolaga in z njimi nastopa v poslovnem svetu. To so tiste 
človeške lastnosti, v katere je delodajalec pripravljen investirati (Lipičnik, 2002, str. 456). 
Človeške zmožnosti so izjemno širok pojem, zajemajo znane in neznane lastnosti, v širšem 
smislu so te raznovrstne in se nanašajo na različna področja človekovega življenja. Ločimo 
(a) psihične, (b) fiziološke in (c) fizične zmožnosti človeka. Zmožnosti, ki jih človek razvije 
z dednostnimi dispozicijami, imenujemo sposobnosti, druge zmožnosti, ki jih razvije v času 
svojega življenja, pa znanje. Za organizacije in vedenje ljudi so najpomembnejše 
sposobnosti, znanje, spretnosti in osebnostne značilnosti, katere podrobneje avtorji 
različno opredeljujejo (Lipičnik, 1998, str. 26):  
- Sposobnosti; sposobnosti človeškega potenciala, ki vplivajo na reševanje 
problemov z neznanimi rešitvami in se izražajo v kombinaciji z znanjem, 
predstavljajo potencial za razvoj določenih zmožnosti. Po sposobnostih ločujemo 
posameznikov nivo uspešnosti, ki je ob enakih objektivnih okoliščinah, 
izobraževanju in motivaciji med dvema posameznikoma lahko različen. Na 
različnost naj bi vplivali notranji dejavniki posameznika, ki se odražajo v načinu 
5 
 
izvedene aktivnosti s strani posameznika. Splošna inteligentnost posameznika 
predstavlja generalni dejavnik, ostale specifične sposobnosti se odražajo le pri 
opravljanju določenih vrst aktivnosti (Lipičnik, 2002, str. 456). Sposobnosti 
podrobneje delimo na (Treven, 1998, str. 73): (a) intelektualne sposobnosti 
(inteligenca, kreativnost, govorne sposobnosti) in (b) fizične sposobnosti 
(motorične in senzorične zmožnosti). Z vidika zahtevnosti delovnih nalog, ki jih 
opravljajo zaposleni v organizacijah, so na višjih organizacijskih ravneh potrebne 
predvsem intelektualne sposobnosti, fizične sposobnosti stopijo v ospredje pri 
opravljanju standardiziranih in manj zahtevnih delovnih nalogah (Treven, 1998, 
str. 75).  
- Znanje; znanje je del človeških zmožnosti, ki posamezniku pomaga pri reševanju 
problemov z znanimi rešitvami, skupaj s sposobnostjo znanje posamezniku 
omogoča reševanje problemov z še neznanimi rešitvami (Lipičnik, 1998, str. 27). O 
njih govorimo tudi kot o sklopu preverjenih odločitev, ki so se v preteklosti izkazale 
kot dobre, drugačnim zahtevam pa pogosto ne ustrezajo (Lipičnik, 2002, str. 458). 
Hirotaka in Nonaka znanje klasificitara na (Hirotaka, Nonaka, 1995, str. 59): (a) 
eksplicitno ali kodirno znanje; prenosljivo znanje, zapisano v priročnikih, procesih, 
navodilih, merljivo in na zunaj izraženo, ne predstavlja vira konkurenčne prednosti 
in (b) tacitno ali tiho znanje; je težje prenosljivo, neformalizirano in ponotranjeno 
znanje, demonstrira se skozi izkušnje in znanje, predstavlja vir konkurenčne 
prednosti. 
- Spretnosti; spretnosti so zmožnosti, nanašujoče se na motorično znanje in 
sposobnosti, ki posamezniku omogočajo hitro in učinkovito odzivanje na težave. 
Izraz se uporablja v različnih pomenih, a je v večini povezan s področjem motorike 
(Lipičnik, 1998, str. 28). Po SSKJ je spreten tisti posameznik, ki je sposoben 
opraviti nalogo brez spodrsljajev. Po Spencer in Spencer je sposobnost 
posameznikova zmožnost opraviti fizično ali psihično aktivnost. Fizične ali psihične 
aktivnosti vključujejo sposobnost analitičnega (npr. organiziranje podatkov in 
planov, opredeljevanje vzrokov in posledic) in vsebinskega razmišljanja (npr. 
sposobnost prepoznavanja vzorcev v kompleksnih podatkih) (Spencer&Spencer, 
1993, str. 11). 
- Osebnostne lastnosti; osebnostne značilnosti ali človeške vrline same po sebi niso 
nujno potrebne pri reševanju problemov, dajejo pa podarek sleherni človekovi 
reakciji. Osebnostne značilnosti delimo na temperament (sangvinik, flegmatik, 
melanholik, kolerik) in značaj (poštenost, pogum, vztrajnost ...) (Lipičnik, 1998, 
str. 28). Pri razporejanju ljudi na delovna mesta je smotrno upoštevati osebnostne 
lastnosti posameznikov, saj te vplivajo na uspešnost in večje zadovoljstvo 
zaposlenih pri opravljanju vsakdanjih delovnih obveznosti (Treven, 1998, str. 73). 
 
Največji izzivi za človeški kapital in vire v organizacijah 21. stoletja predstavljajo (Ivanuša-
Bezjak, 2006, str. 12): 
- večja umska aktivnost posameznika, 
- iskanje in razvijanje kadrovskih potencialov, 
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- neprestano odkrivanje znanja, 
- odkrivanje in razvoj posameznikove kompetentosti, 
- odkrivanje in razvoj posameznikove čustvene inteligence, 
- odločilnejša vloga kadrovskih strokovnjakov v procesih odločanja. 
 
Človeški viri in upravljanje s človeškimi viri kot dejavnosti upravljanja z ljudmi in poslovna 
organizacija so tesno povezani z razvojem človeških virov. Hokanson razvoj človeških 
virov opredeljuje kot sistematičen proces sprememb v organizaciji, ki pomaga ljudem, da 
dosežejo svoj potencial in nadalje krepijo organizacijske cilje (Hokanson, 2007), Gilley, 
Eggland in Gilley dajejo pri tem poudarek predvsem na usposabljanje, izboljševanje in 
razvoj tako posameznikov kot organizacij (Gilley, Eggland&Gilley, 2002, str. 5). Florjančič 
in Jereb navajata, da je razvoj človeških virov sistematičen in načrtovan proces priprave, 
izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraževalnih postopkov in ukrepov, 
namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih. Je splet 
programov in aktivnosti, s katerimi poskušamo doseči koristno, in ki bi bila hkrati v 
zadovoljstvo posamezniku, organizaciji in nenazadnje družbi pri uspešnem upravljanju 
človeških virov (Florjančič&Jereb, 1998, str. 45). Temeljni namen razvoja človeških virov 
Armstrong pripisuje zagotavljanju primerne usposobljenosti zaposlenih z namenom 
izpolnjevanja organizacijskih ciljev in prispevanja k uspešnejšemu poslovanju (Armstrong, 
1996). Po Hamlin in Stewart (2011) razvoj človeških virov zajema načrtovane aktivnosti, 
procese in/ali posege, ki vplivajo na krepitev organizacijskega in individualnega znanja z 
namenom razvoja človeškega potenciala, izboljšanj ali maksimiranj učinkovitosti in 
uspešnosti na posameznikovi, skupinski ali organizacijski ravni, da bi dosegli učinkovite in 
koristne osebne ali organizacijske spremembe vedenja in izboljšanja znotraj ali prek meja 
zasebnega, javnega sektorja ali drugega neprofitnega sektorja, ki v obliki subjekta lahko 
deluje v skupnosti, na zasebni, socialni, politični ali nacionalni  ravni (Hamlin in Stewart v: 
LinkedIn Corporation, 2015). Nadler je razvoj človeških virov definiral kot organizirane 
učne izkušnje, ki jih delodajalec nudi posamezniku v določenem časovnem obdobju z 
namenom izboljšanja posameznikovega delovanja in/ali osebne rasti (Nadler, 1989, str. 
6). Dejavnosti razvoja človeških virov je razdelil na tri področja (prav tam, 47): (a) 
usposabljanje, usmerjeno na trenutno opravljanje dela, (b) izobraževanje, usmerjeno na 
opravljanje dela v prihodnje, (c) razvoj posameznika, ki ni nujno povezan z delom. Singh 
razvoj človeških virov združuje v niz načrtovanih in sistematičnih dejavnosti, ki jih 
organizacija načrtuje za zaposlene, da se naučijo spretnosti, potrebnih za sedanje in 
prihodnje zahteve delovnega mesta. V proces vključuje razvoj strokovnega znanja in 
izkušenj zaposlenega skozi razvoj organizacije in usposabljanje. Cilj razvoja človeških virov 
je izboljšati učinkovitost zaposlenih. Glavna področja delovanja razvoja človeških virov so 
upravljanje s človeškimi viri, izboljševanje kakovosti dela in razvijanje kariere (Singh, 
2015).  
 
Organizacije 21. stoletja naj bi bile na področju ravnanja s človeškimi viri sposobne 
predviditi prihodnost, zagotavljati kvaliteto, inovacije in prožnost, ob tem pa strmeti k 
(Lipičnik, 1998, str. 44):  
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- usmerjenosti k akciji (hitrejše in kakovostnejše odzivanje na spremembe), 
- individualni orientiranosti (individualna obravnava vsakega zaposlenega), 
- usmerjenosti pri sodelovanju zaposlenih (učinkovito kombiniranje posameznikov v 
delovne skupine), 
- globalni usmerjenosti (enakovredno obravnanje vseh zaposlenih s spoštovanjem in 
občutkom do kulturnih razlik), 
- usmerjenosti h kakovosti (ciljna usmerjenost k popolnemu zadovoljstvu strank). 
2.2 VLOGA IN POMEN RAZVOJA ČLOVEŠKIH VIROV 
Vedno več organizacij se zaveda pomembnosti vloge in pomena sistematičnega razvoja 
človeških virov kot edinega pravega koraka v smislu vlaganja energije in časa z namenom 
doseganja večje konkurenčnosti na trgu. Identifikacija in razvoj srednjeročno ter 
dolgoročno potrebnih sposobnosti in izkustvenih zmožnosti zaposlenih predstavlja 
pomemben del celotnega ravnanja in upravljanja s človeškimi viri in nujen pogoj za 
doseganje strateških ciljev organizacije. Instrumenti razvoja človeških virov so povezani in 
prepleteni sistemi sprejemanja, razmeščanja, napredovanja in izobraževanja zaposlenih. 
Poslanstvo področja razvoja človeških virov je usmerjeno k zagotavljanju optimalne 
poklicne, izobrazbene in kvalifikacijske strukture vseh zaposlenih v organizaciji 
(Florjančič&Jereb, 1998, str. 45).  
 
Področja delovanja razvoja človeških virov (Florjančič&Jereb, 1998, str. 45): 
- usmerjanje zaposlenih v izobraževanje za pridobitev ustreznih poklicev, smeri in 
stopenj strokovne izobrazbe, 
- strokovno uvajanje novozaposlenih, 
- zagotavljanje managerskih in drugih ključnih strokovnih kadrov ter njihova 
priprava za prevzemanje določenih funkcij, 
- sistematičen in stalen ter v skladu z zahtevami dela strokoven osebnostni in 
delovni razvoj zaposlenih,  
- spodbujanje kreativnosti zaposlenih, 
- zagotavljanje prenosa znanja med vsemi nivoji, 
- razvoj pripadnosti zaposlenih v organizaciji. 
 
Pomen razvoja človeških virov za organizacijo in zaposlene (Florjančič&Jereb, 1998, str. 
51):  
- večja storilnost (večja kakovost, več izdelkov oz. storitev), 
- boljša kakovost končnih izdelkov oziroma storitev (več povpraševanja), 
- večja prilagodljivost zaposlenih (manj absentizma, manj nesreč ...), 
- zagotavljanje možnosti strokovnega, delovnega in osebnostnega razvoja, 
- zagotavljanje vertikalnega in horizontalnega napredovanja, 
- večanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti, 
- večanje možnosti za poklicno samopotrjevanje, 
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- večanje mobilnosti in poklicne fleksibilnosti. 
 
Poseben podsistem razvoja kadrov je podsistem napredovanja, ki vključuje soodvisnost 
med delovno uspešnostjo, napredovanjem, posameznikovimi razvojnimi zmožnostmi ter 
izobraževanjem in strokovnem izpopolnjevanjem na višji zahtevnostni stopnji. Zasnovan  
mora biti tako, da se poleg interesov organizacije upošteva želje, interese in potrebe 
ključnih človeških virov organizacije. Organizacije si v praksi pomagajo z razvojnimi 
kariernimi sidri, s pomočjo katerih na dolgi rok načrtujejo posameznikovo razvojno pot 
(kariero). Temeljna razvoja sidra so usmerjena: (a) k vodstvenim pristojnostim, (b) k 
strokovnim pristojnostim, (c) k spremembam, (d) k avtonomiji, (e) k ustvarjalnosti ali 
inovativnosti (Florjančič&Jereb, 1998, str. 53). Osnovni cilj področja razvoja človeških 
virov je neprestano prilagajanje zaposlenih spremembam v organizaciji in okolju, je 
dogoročna naložba, korenitejše kot so spremembe, več časa je potrebnega za prilaganje 
sposobnosti, stališč, spretnosti, vrednot in obnašanja zaposlenih. Pričakovane rezultate 
razvoja človeških virov je možno pričakovati le na podlagi sistematično načrtovanega 
razvoja zaposlenih skozi daljše obdobje. Kadrovsko-razvojni ukrepi so v mnogočem 
odvisni od stopnje poklicne poti posameznika, za katerega načrtujemo ukrepe. V idelanih 
okoljih se razvoj posameznika začne s štipendiranjem, nadaljuje s pripravništvom in prvo 
razporeditvijo v organizaciji, temu sledi razvoj v smislu pridobivanja delovnih izkušenj in 
prilagajanju organizacijski kulturi, od sposobnosti posameznika in njegovih ambicij pa je 
odvisno posameznikovo napredovanje, katerega ciklus se zaključi z upokojitvijo. Osnova 
dobrega in uspešnega sistema razvoja človeških virov je predvsem podpora vodstva 
organizacije, saj je problematiko razvoja kadrov potrebno opredeliti v strateškem načrtu in 
zagotoviti kadrovske, materialne in finančne pogoje; uvajanje in uveljavljanje sistema 
mora potekati od vrha navzdol. H konkurenčnosti organizacije pripomore dobro 
upravljanje področja razvoja kadrov s pomočjo učinkovitega krmiljenja podsistemov 
vodenja, izobraževanja, usposabljanja, napredovanja, plačnega sistema, sistema 
motiviranja. Organizacije gradijo, razvijajo, dopolnjujejo sistem razvoja kadrov zaradi 
učinkov na uspešnost organizacije kot celote in ji v smislu posvečenega časa in 
finančnega vložka posvečajo vedno več pozornosti (Florjančič&Jereb, 1998, str. 56). Na 
ravnanje z ljudmi vpliva (Lipičnik, 1998, str. 31): 
- scenarij ravnanja v podjetju, ki je posledica stanja na trgu, 
- politično stanje v državi, 
- znanja zaposlenih, ki so v organizaciji zadolženi za področje človeških virov, 
- model ravnanja s človeškimi viri (odvisen od tehnologije), 
- razvitost strok, ki organizacijo napajajo s potrebnim znanjem. 
 
V zgodovini so se oblikovali različni pristopi ravnanja s človeškimi viri. V času fizičnega, 
ročnega dela so pred zaposlitvijo posameznike selekcionirali na podlagi fizičnih zmožnosti. 
Z razvojem strojev so ti postali pomembnejši od ljudi, selekcije so se izvajale na podlagi 
potreb strojev. Človeške zmožnosti so postajale manj pomembne od strojnih, pri iskanju 
rezerv za povečanje proizvodnje je začelo prevladovati spoznanje, da je človek področje 
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neizrabljenih možnosti (Lipičnik, 1998, str. 29). Načini ravnanja s človeškimi viri (Lipičnik, 
2002, str. 447): 
- Administrativni model; za administrativni model je značilno vodenje evidenc, 
zbiranje podatkov in dokumentov o zaposlenih, izraba človeških zmožnosti je 
pasivne oblike, operiranje pa rutinsko. Zgodovinsko je večina organizacij pričela s 
tem modelom, nekatera podjetja se ga poslužujejo še danes. 
- Legalni model; v legalnem modelu je področje ravnanja s človeškimi viri omejeno 
na izvajanje opravil s področja delovnopravne zakonodaje. 
- Finančni model; ospredje finančnega modela predstavlja vprašanje, koliko človeške 
zmožnosti stanejo (zdravstvo, pokojninsko zavarovanje ...), glavna naloga 
kadrovikov pa je optimizacija stroškov glede na ustrezne človeške zmožnosti. 
- Vodstveni model; vodstveni model je fokusiran na vodenje in se je razvijal v dveh 
smereh: 
 Kadroviki, ki se ukvarjajo z ravnanjem z ljudmi, naj bi razumeli probleme 
dela in produktivnosti in vodjem brez pooblastil na področju ravnanja s 
človeškimi viri svetovali, kako naj rešujejo probleme, ko do teh pride. 
 Vodje imajo pooblastila za ravnanje z ljudmi, a jim zaradi pomanjkanja 
znanja na tem področju pomagajo zaposleni znotraj oddelka ravnanja s 
človeškimi viri ali zunanji izobraževalni centri. 
- Vedenjsko spoznavni model; temelji na resničnih znanstvenih ugotovitvah in se 
zrcali v tehniki povratne informacije, vključuje vsa spoznanja in izsledke znanosti, 
ki se ukvarjajo z ljudmi. 
 
Modeli ravnanja s človeškimi viri niso ne boljši ne slabši, ne novejši in ne razvojno 
zastareli, temveč prilagojeni uporabi in načinu proizvajanja, ob tem pa zahtevajo določene 
odnose med ljudmi. Razmere narekujejo izbiro posameznega modela oz. kombiniranje več 
njih. V Sloveniji pri delu z ljudmi prevladuje administrativno legalni model ravnanja, čigar 
uporaba zavira prožnost, ki je zaradi spreminjajočih se razmer na trgu nujno potrebna 
(Lipičnik, 2002, str. 464).  
 
Razvoj človeških virov je del področja strateškega managementa človeških virov. Noe in 
drugi management človeških virov opredeljujejo kot nanašujoč se na politike, sisteme in 
prakse, ki vplivajo na vedenje zaposlenih, njihov odnos in uspešnost pri delu (Noe in 
drugi, 2003, str. 5). Armstrong je management človeških virov definiral kot poslovno 
usmerjeno filozofijo, ki se nanaša na managersko vlogo pri ravnanju z ljudmi z namenom 
doseganja konkurenčne prednosti (Armstrong, 1996, str. 142). Vključuje zaposlovanje, 
selekcioniranje, vzdrževanje in razvoj človeških virov v organizaciji (Gilley, Eggland&Gilley, 
2002, str. 5). Razumeti ga je moč na dveh ravneh (a) kot filozofijo managementa, ki 
ljudem pripisuje ključno vlogo pri zagotavljanju konkurenčnosti in predstavlja podlago za 
izvajane aktivnosti managementa človeških virov in (b) kot razviti model izvajanja 
kadrovske funkcije s poudarkom na strateški vlogi človeških virov, ki presega funkcijsko 
obravnavo (Svetlik&Zupan, 2009, str. 26). Sprva se je uveljavil v ZDA, evropski pristop 
sicer ne zaostaja, se pa razlikuje predvsem zaradi institucionalnih dejavnikov, ki v 
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evropskih organizacijah omejujejo svobodo pri oblikovanju strategij in praks 
managementa človeških virov. Po Pieper (1990), svobodo v evropskih državah omejujejo 
državne regulative, razširjenost sindikatov in zgodovina različnih oblik sodelovanja 
zaposlenih pri upravljanju in odločanju v podjetjih. Poleg tega na uveljavljanje prakse 
managementa človeških virov vplivajo tudi različne kulture in tradicija države. Slovenija se 
je kot tranzicijska država soočala s precej drugačno kadrovsko tradicijo kot razvite države, 
zato je tudi razvoj managementa človeških virov počasnejši (Pieper v: Svetlik&Zupan, 
2009, str. 26). Skupaj z razvojem managementa človeških virov se razvija tudi koncept 
razvoja kadrov, ki ob spremljajoči se vlogi človeških virov postaja del strategije 
organizacije in pomaga pri oblikovanju skladnosti kulture z želenimi vrednotami 
organizacije. Strateško naravnan sistem razvoja človeških virov ne omogoča zgolj razvoja 
zaposlenih, temveč predvideva prihodnje potrebe, vpliva na načrtno zaposlovanje od 
zunaj in razvija zaposlene znotraj organizacije. Na ta način potencira privlačnost 
organizacije za najboljše kadre od zunaj in ustvarja dobre pogoje za lojalnost kadrov 
znotraj organizacije. Ne glede na vrsto sistema razvoja človeških virov v organizaciji, je 
ključna povezanost sistema s poslanstvom, cilji in vizijo organizacije ter uglašenostjo 
ostalih sistemov managementa človeških virov (nagrajevanje, učenje, interno 
komuniciranje ...), v nasprotnem primeru management človeških virov ne zagotavlja 
smiselne uporabe in razvoja potencialov (Možina, 2009, str. 505). Izhodišče učinkovitemu 
sistemu razvoja človeških virov predstavlja analiza obstoječe kompetentnosti in odzivnosti 
v določanju potrebnih sprememb.  
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3 KOMPETENCE 
Kompetenca, beseda, ki jo dandanes slišimo na vsakem koraku in v najrazličnejših 
pomenih. V slovarju slovenskega knjižnjega jezika je kompetenca s pravnega vidika 
pojasnjena kot mera odločanja, navadno določena z zakonom, kot pristojnost ali 
pooblastilo, kot kompetenten posameznik pa oseba, ki pozna, obvlada določeno področje, 
je poklicana oziroma usposobljena za presojanje. Veliki angleško-slovenski slovar 
kompetentno osebo definira kot zadostno, primerno, zmožno, sposobno in pristojno. 
Pojavljata se torej dve različni pojmovanji, prvo v smislu pristojnosti oz. pooblastila in 
drugo v smislu zmožnosti, sposobnosti in primernosti. Tudi splošna javnost kompetenco v 
dnevnem pogovoru razume kot pristojnost. Magistrsko delo obravnava kompetence iz 
aktualnega kadrovsko-razvojnega vidika v smislu zmožnosti za opravljanje dela v 
najširšem smislu. Pomen in uvajanje kompetenc v organizacije postaja iz leta v leto večji 
in dejstvo je, da kompetence niso zgolj modna muha, temveč zmožnosti posameznika, da 
aktivira, uporabi in poveže znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah 
(Perrenoud v: Svetlik, 2005, str. 7). O kompetentnosti govorimo, ko celoto znanj, motivov, 
sposobnosti, samopodobe in vrednot posameznika postavimo v okvir fizičnega in 
socialnega okolja, kjer ima določeno vlogo (Kohont, 2005, str. 64). 
 
Oče kompetenčnega pristopa David McClelland je kompetence opredelil kot »vedenjsko 
značilnost posameznika, ki mu omogoča, da je na delu visoko uspešen« (Tomažič, 2010, 
str. 24). Po Boyatzisu so kompetence karakteristike osebe, ki so nujne, vendar ne 
zadostne za učinkovito in/ali superiorno opravljanje dela. Gre za mešanico motivov, 
sposobnosti, samopodobe, družbenih vlog oz. za celoto znanj, ki jih posameznik uporablja 
v določeni situaciji (Boyatzis, 1982). Z vidika znanja gre pri kompetencah predvsem za 
znanje o tem »kako« nekaj narediti in ne samo za »kaj« in »zakaj«. Posamezen pojav, 
dogodek ali situacijo je potrebno obvladovati, samo poznavanje pojava, dogodka ali 
situacije danes ni več dovolj (Svetlik, 2005, str. 13). New kompetentnost opredeljuje kot 
način, kako opravljamo delo, iz opredelitve izhajajoče kompetence predstavljajo merilo 
(ne)primernosti dela (New, 1996, str. 44). Kompetence Ivanuša-Bezjak opredeljuje kot 
tisto »nekaj«, kar posameznikom na določenih delovnih mestih omogoča, da so 
uspešnejši od drugih, ker (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 46): 
- imajo »nekaj«, kar jim omogoča, da so delovno uspešni, 
- imajo »nekaj«, kar jim omogoča obvladovanje problemov v različnih situacijah, 
- imajo »nekaj«, kar jim omogoča učinkovito aplikacijo znanja v praksi, 
- imajo »nekaj«, kar jih ločuje od začetnikov, 
- imajo »nekaj«, kar jih dela drugačne in »unikatne«. 
 
Spencer&Spencer kompetence pojmujeta kot osnovne značilnosti posameznika, ki so 
vzročno povezane s kriterijem, na katerega se sklicujemo in se izkazujejo v učinkovitosti 
posameznika na delovnem mestu oz. v določeni situaciji. Osnovne značilnosti 
posameznika opredeljujeta kot globok in trajen del posameznikove osebnosti, s pomočjo 
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katerih je moč napovedati posameznikovo obnašanje in uspešnost pri različnih delovnih 
opravilih in v različnih delovnih situacijah. Gre za osnovne značilnosti posameznikov, ki 
vplivajo na način vedenja in mišljenja v raznolikih okoliščinah in v daljšem časovnem 
obdobju (Spencer&Spencer, 1993, str. 9). Majcnova kompetentnega posameznika definira 
kot osebo, ki ima ustrezne kompetence, da opravi določeno delovno nalogo in doseže 
zastavljene cilje. O primerni kompetentnosti posameznika govorimo, ko ima ta dovolj 
znanj, izkušenj in drugih ustreznih lastnosti, je usposobljen za opravljanje določenih 
delovnih nalog. Na te lastnosti je smotrno gledati širše, saj posameznikove kompetence 
vodijo do kompetentnosti organizacijske enote in ne nazadnje do kompetentne družbe kot 
celote. Razhajanja med dejansko kompetentnostjo in kompetentnostjo za delo so osnova 
za načrtovanje razvoja zaposlenega (Majcen, 2009, str. 19). V splošnem kompetence 
poimujemo kot vzorce vedenja, preko katerih se izkazujejo posameznikove sposobnosti, 
spretnosti, osebnostne lastnosti, vrednote in strokovno znanje, ki jih posameznik 
potrebuje za uspešno opravljanje dela (Boštjančič, 2011, str. 28). Opredelitev kompetenc 
je sicer toliko kot je njenih avtorjev, na podlagi raziskovanj jih je Civelli (1997) razdelil na 
tri večje skupine (Civelli v: Kohont, 2005, str. 34): 
- Francoski pristop; francoski pristop je uveljavil Claude Levy-Leboyder in 
poudarjal, da je kompetentnost rezultat različnih psiholoških elementov 
posameznika, osnovo pa naj bi predstavljala samopodoba. Kompetenčni 
pristop povezuje s sposobnostmi, lastnostmi, motivi in pridobljenim znanjem.  
- Ameriški pristop; ameriški pristop opredeljevanja kompetenc povezujejo dela 
McBeera, Boyatiza, McClellanda in Ulricha, ki jih opredeljujejo kot karateristike 
posameznika, ki so vzorčno povezane z izdelanim delovanjem posameznika, ob 
tem je poudarjena vloga najboljših posameznikov in managerjev. 
- Britanski pristop; britanski pristop je nastal kot posledica aktivnosti s strani 
združenja MCI (Management Charter Initiative) in NCVQ (National Council for 
Vacational Qualification). Cilj MCI je definirati nacionalne standardne 
managerskih kompetence in jih skupaj z NCVQ uporabiti na področju 
poklicnega izobraževanja in certificiranja. Poklicna kompetenca naj bi 
predstavljala standard v določenem poklicu, kompetentnost pa je merilo izložka 
izobraževalnega procesa. Temu pristopu je sledila reforma slovenskega 
poklicnega izobraževanja.  
 
Osvojene kompetence niso večna danost, prilagajati se morajo skladno s tehnološkim 
razvojem fizičnega okolja in organizacije (Mihelič, 2010, str. 20). 
3.1 IZVOR, RAZVOJ IN POVRATEK KOMPETENC  
Izvor kompetenc je v pojmu »vrlina« (latinsko »virtus«, grško »arete«), v splošnem ga 
razumemo bolj v smislu, kar lahko ljudje naredijo, kot kar ljudje vedo. Pojem kompetenca 
izvira iz socialne psihologije, kjer so se sistematično proučevale posameznikove veščine. 
Oče kompetenc je McClelland, ki je v članku Testing for competenc rather than inteligence 
predlagal, da se teste inteligentnosti zamenja s testi kompetentnosti in dokazoval, da je 
uspešnost posameznika bolj odvisna od izkušenj in sposobnosti kot inteligentnosti. S 
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študijo proučevanja uspešnosti managerjev je širši javnosti kompetence leta 1982 približal 
Boyatiz. Identificiral in razvil je sistem, ki določa karakteristike managerjev, potrebne za 
učinkovito opravljanje dela. Na ta način je želel napovedati managerjevo uspešnost in 
učinkovitost pri delu ter obenem proučiti medsebojni vpliv različnih managerskih 
kompetenc. Na osnovi njegovega dela so v ZDA in anglosaških državah oblikovali koncept 
generičnih kompetenc managerjev in uporabnost kompetenc prepoznali tudi na področju 
razvoja človeških virov. Identifikacija kompetenc je postala osnova za razvoj človeških 
virov v organizacijah. Izšli so prvi priročniki na temo kompetenc v smislu upravljanja 
uspešnosti, kar se je počasi širilo tudi v druge države. Od 90. let 20. stoletja dalje se 
pojem kompetenc širi od uporabe pojma v organizacijah do razvoja instrumentov in orodij 
za praktično uporabo, pojavijo se tudi prve kritike. Kompetence zasedejo osrednje mesto 
v procesu sodobnega ravnanja s človeškimi viri. Pridobivanje, izbiranje, ocenjevanje, 
nagrajevanje, razvoj, usposabljanje in upravljanje karier se v moderni dobi izvaja 
celostno, vključuje vse zaposlene v organizaciji in poudarja načela učeče se organizacije. 
Pojem kompetenc se je tako razvil v močan del sodobnega managementa. Razvijajo se 
različni modeli kompetenc. Razvoj v anglosaških državah, ki mu sledi večina, gre v smeri 
karakteristik nadpovprečnih zaposlenih, denimo v Franciji se modeli nanašajo predvsem 
na znanje in specifične sposobnosti na tehničnih področjih (Svetlik, Kohont, 2005, str. 32 
in Kohont, 2011, str. 63). Področje kompetenc se tako v svetu intenzivneje razvija zadnjih 
trideset let, v Sloveniji pa mu organizacije več pozornosti namenjajo v zadnjih letih. V 
okviru ciljnoraziskovalnega programa Konkurenčnost Slovenije 2006–2013 je bila 
vzpostavljena metodologija za oblikovanje modela ter določitev profilov kompetenc in 
njihovo uporabo na vseh področjih urejanja kadrovskih virov v javni upravi. V 
gospodarstvu je družbi Merkur, d.d. med prvimi uspelo implementirati model kompetenc. 
Omeniti velja tudi največjo mednarodno raziskavo o stanju in uporabi kompetenc odraslih 
med 16. in 65. letom PIAAC (Programme for the International Assessment of Adult 
Competences), ki se odvija pod okriljem OECD z vidika uresničevanja Strategije o 
kompetencah za delo (OECD Skills Competency), v katero je vključenih 9 članic Evropske 
unije, med njimi tudi Slovenija. Merila naj bi raven spretnosti in kompetenc ter znanja in 
pokazala, koliko teh sposobnosti izkoristijo delodajalci, kako bi lahko te sposobnosti in 
zmožnosti prebivalstva še lahko razvijali in obenem ovrednotila razkorak med 
izobraževalnim sistemom in potrebami trga dela. Prve terenske ugotovitve so pokazale, da 
se kompetentnost Slovencev in Slovenk močno razlikuje med mladimi in starejšimi in da 
kompetence po 37. letu, če se ne uporabljajo, po naravni poti usihajo, v nasprotnem 
primeru pa se te krepijo in razvijajo (Javrh, 2015, zapiski 3. konference o razvoju kadrov). 
Gre za doslej največjo empirično raziskavo merjenja kompetenc odraslih v Sloveniji, 
katere rezultati bodo zagotovo dobro vodilo za oblikovanje razvojnih strategij in 
konkretnih ukrepov za spodbujanje izobraževanja odraslih kot podlage za sistemsko 
načrtovanje politike vzgoje in izobraževanja, strategije in ukrepov, povezanih z vsemi 
drugimi relevantnimi politikami v državi. Slovenija kompetentnost spodbuja tudi s pomočjo 
sofinanciranja kompetenčnih centrov, ki združujejo znanje in izkušnje različnih organizacij 
in ga v zameno za plačilo delijo s podjetji (Andragoški center Republike Slovenije, 2015). 
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Kompetence v preteklosti niso bile tako poimenovane, čeprav so si delodajalci od nekdaj 
želeli kompetentnih zaposlenih. V pridobivanje kompetenc je bilo usmerjeno že 
usposabljanje posameznika skozi vajeniško dobo v predindustrijski dobi. Industrializacija 
je te razmere spremenila, nastala je drugačna, na tehnični delitvi dela utemeljena 
organizacija dela, za katero so bila značilna načela specializacije, sinhronizacije, 
koncentracije, gigantizma in centralizacije. Specializacija je v sistemu industrijske dobe 
temeljila na poenostavitvi dela in omogočala hitro priučitev in visoko stopnjo zamenljivosti 
delovne sile v nasprotju s krepitvijo kompetenc. V primerjavi z obrtniškim delavcem je 
industrijski delavec ohranil le sledove kompetenc, kot so delavnost, poslušnost, vztrajnost 
in sposobnost imitacije. Kompetentnost posameznika za opravljanje dela je postala 
nepomembna, štelo je delo in ne razmišljanje, kar je privedlo k poneumljanju delavcev, ki 
so potrebovali manj znanja in kompetenc kot obrtniki v predindustrijski dobi. Z naftim 
šokom v 90. letih 20. stoletja je prebivalstvo doživelo prvi večji šok in prišlo je do 
spoznanja, da energetski in drugi naravni viri niso neomejeni. Množična proizvodnja in 
izrabljanje naravnih virov ter odpadki so začeli ogrožati življensko okolje, proizvodnja pa 
se je začela soočati s težavo pomanjkanja sposobnega prebivalstva. Na podlagi spoznanja 
o mejah rasti se je razvojna paradigma začela nagibati od rasti k razvoju, od delovno 
kapitalske proizvodnje k na znanju temelječi proizvodnji. Iskali so se odgovori na 
vprašanja, kako iz manj surovin narediti več kakovostnih in trajnejših izdelkov. Razvojni 
potencial se je začelo iskati v ljudeh, spodbujena je bila širitev izobraževanja in 
usposabljanja. Razvojno paradigmo so poleg naravnih dejavnikov spremljali tudi socialni. 
Višja življenjska raven je družbo potrošništva spremenila v družbo izobilja. S 
standardizacijo izdelkov so proizvajalci želeli standardizirati tudi potrošnike, a jim to na 
srečo ni uspelo, saj je vse več potrošnikov začelo strmeti k izdelkom po lastni izbiri, meri 
in okusu. Potrošnik je postal kralj in proizvodnja se je iz velikoserijske spreminjala v 
individualizirano, prilagojeno potrebam in željam potrošnika. Individualizacija proizvodnje 
je zahtevala prilagoditev tehnologije, postopkov, opreme in načinov dela. Vključevala je 
robotizacijo, avtomatizacijo in informatizacijo proizvodnje, velike organizacije so razpadle 
ali se preoblikovale v manjše grozde z veliko mero avtonomije. Konkretne spremembe so 
temu sledile tudi na področju ravnanja s človeškimi viri, ukazovalno vodenje je začelo 
prehajati v posvetovanje, oblikovalo se okolje brez prostora za nekvalificirane 
posameznike, ki izvajajo delo izključno po navodilih nadrejenega. To je podkrepila še 
globalizacija, ki je svet povezala v gospodarsko, politično in kulturno celoto. Človeški viri 
so postali prednost ali ovira sodobnih gospodarstev, njihovo upravljanje in razvoj je 
odločalo o prihodnji ekonomski tekmi. Moderno okolje je začelo iskati posameznike s 
širokim znanjem, željne učenja, pripravljene na prevzemanje odgovornosti, s 
sposobnostmi samostojnega odločanja, delitve znanja in komunikacije. Države so se na to 
začele odzivati z vse večjim vlaganjem v izobrazbeno in kvalifikacijsko raven prebivalstva, 
razvitejše celo v kakovost pridobljenega znanja. Evropska unija je začela s financiranjem 
številnih programov razvoja človeških virov in tako kot OECD prepoznala posebno 
priložnost prav v razvoju kompetenc. Človeški viri tako postajajo konkurenčna prednost 
tistih organizacij, ki posameznikom omogočajo razvoj specifičnih znanj, ki ga nimajo 
konkurenti. Glavno vlogo prevzema ravnanje s človeškimi viri s tekmovanjem pri 
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pridobivanju ustreznih kadrov, z ustreznim oblikovanjem dela, s spodbudami in vlaganjem 
v njihov razvoj in prenos znanj. Tako se ravnanje s človeškimi viri preveša v management 
znanja. Veča se potreba po raznovrstnem znanju, delo temelji na teoretskih spoznanjih in 
modelih in zmanjšuje potrebo po faktorskem (kaj) in refleksnem znanju (zakaj), v 
ospredje prihaja tehnično znanje (kako). Ker so organizacije kompleksni socialni sistemi, 
postaja vse pomembnejše tudi kdo kaj zna in kako kaj narediti. Tehnično in socialno 
znanje je tako celotno družbo privedlo nazaj h kompetencam (Svetlik, 2005, str. 15–17). 
3.2 SESTAVINE KOMPETENC 
Celoto med seboj povezanih osebnostnih lastnosti, motivacije, znanj, samopodobe in 
vrednot v medsebojni povezanosti tvorijo kompetence. Sestavine kompetenc so v 
nadaljevanju podrobneje definirane, Kohont (2005) jih razdeli na šest vidikov – znanje, 
osebnostne lastnosti, sposobnosti, motivacija, samopodoba in vrednote (Kohont, 2005, 
str. 35). Prvi vidik kompetenc torej predstavlja znanje kot skupek urejenih informacij, ki 
privedejo do razumevanja. O odkritju govorimo, ko na podlagi znanja ugotovimo, kakšen 
je vpliv informacij na rešitev danega problema. Razlikujemo med tihim in eksplicitnim 
znanjem. Lundvall and Johnson sta znanje razčlenila na štiri tipe (Lundvall, 2003): (a) 
znanje »kaj« kot vsebinsko in faktorsko znanje ki se prenaša, (b) znanje »zakaj« kot 
znanstveno razumevanje in refleksijo, (c) znanje »kako« kot sposobnost izvajanja nalog in 
(d) znanje »kdo« se nanaša na vedenje ljudi s potrebnimi znanji. Po Spencer in Spencer 
je znanje skupek vsebinsko področnih informacij posameznika, ki napoveduje, kaj lahko 
nekdo naredi in ne, kaj bo nekdo naredil (Spencer&Spencer, 1993, str. 10). Drugi vidik 
kompetenc predstavljajo osebnostne lastnosti kot trajne značilnosti posameznikov, po 
katerih se ločujemo, skupek posameznikovih lastnosti tvori osebnost. Delimo jo na: (a) 
temperament (sangvinik, kolerik, flegmatik, melanholik), (b) značaj (odnos do sebe, dela, 
življenja in drugih), (c) sposobnost (telesne in duševne) in (d) konstitucijo. Tretji vidik 
kompetenc predstavljajo sposobnosti, lastnosti, ki vplivajo na uspešnost in dosežke pri 
reševanju problemov, določajo kaj kdo zmore in česa ne. Dosežki so poleg sposobnosti 
odvisni tudi od znanja, motiviranosti in različnih osebnostnih potez (npr.: vztrajnost). 
Ločimo telesne (telesne spretnosti) in duševne sposobnosti (umske sposobnosti) 
posameznika (Musek in Pečjak, 2001, str. 203). Lipičnikova opredelitev človeških 
zmožnosti, podrobneje predstavljena v poglavju človeški viri, je kot kombinacija znanja, 
sposobnosti in motivov sorodna definiciji kompetenc z bistveno razliko med opredelitvama 
– šele ko posameznik v določeni situaciji uporabi svoje zmožnosti, lahko govorimo o 
kompetencah (Kohont, 2005, str. 35). Četrti vidik kompetenc se zrcali v  motivaciji. Ta 
povzroča in usmerja posameznikova vedenja, zajema vse procese spodbujanja, 
ohranjanja in usmerjanja telesnih in duševnih dejavnosti z namenom uresničitve cilja 
(Stražišar, Jaušovec, Curk&Dogša, 2002, str. 190). Je proces, ki poteka v osebi in jo sili k 
dejavnosti. Intenziteta in smer motivacije se kaže v aktivnosti, nanjo je sicer moč vplivati, 
ni pa pričakovati, da bo splošna motivacija rezultirala v izvajanju tistih aktivnosti, ki jih 
želimo (Lipičnik, 2002, str. 458). Po Lufthans (1995) je motivacija proces, ki izhaja iz 
nezadovoljene potrebe, nadaljuje se z določenim vedenjem z namenom doseči željeni cilj 
in zadovoljiti potrebo (Luthans, 1995, str. 141). Turk motiviranje opredeljuje kot proces 
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spodbujanja zaposlenih z različnimi sredstvi, da bodo ti učinkovito in z lastno voljo opravili 
naloge in delovali v smeri zastavljenih ciljev (npr. z nagradami, priznanji ali drugimi 
oblikami stimulacije, torej v smeri pozitivnega motiviranja in zadovoljevanja osebne 
potrebe) (Turk, 1987, str. 127). Motivacija je sestavljena iz potreb, dejavnosti in ciljev. 
Nanaša se na usmerjeno vedenje oziroma obnašanje posameznika. Različni pristopi in 
smeri pojem motivacija razlagajo različno, a vendarle so složni v opredelitvi, da je 
motivacija (Kobal Grum&Musek, 2009, str. 15): (a) občutena napetost posameznika, 
usmerjena proti ciljnemu objektu, (b) notranji proces, ki vpliva na smer, vztrajnost in 
intenzivnost k cilju usmerjenega vedenja, (c) specifična želja, hotenje oziroma potreba, ki 
spodbuja k cilju naravnanemu vedenju. Motivacijo opisujejo različne teorije, vsaka na svoj 
način razlaga delovanje in odzivanje zaposlenih: 
- Frommova motivacijska teorija; temelji na spoznanjih, da ljudje delajo zaradi 
nabiranja materialnih dobrin (zunanji motiv) ali zaradi težnje po družbenem ugledu 
(notranji motiv). Posamezniki naj bi se nagibali bolj k eni oziroma drugi strani 
(Kos, 2007). 
- Teorija X in Y; teorija X predpostavlja, da so zaposleni leni in za prevzemanje 
odgovornosti potrebujejo usmeritev in prisilo (McGregor, 1960, str. 134), teorija Y 
pa v nasprotju s teorijo X predpostavlja, da so zaposleni delovni, težijo k 
prevzemanju odgovornosti in k podjetniški iniciativi (McGregor, 1960, str. 137). 
- Maslowa teorija potreb temelji na petih temeljnih skupinah, ki si sledijo v 
hierarhičnem zaporedju (fiziološke potrebe, potrebe po varnosti, pripradnosti, 
spoštovanju in samouresničevanju). Zadovoljitev potreb na nižji ravni je pogoj za 
pojavljanje potrebe na višji ravni (Maslow, 1954, str. 65). 
- Teorija pravičnosti, ki jo je postavil Stacy Adams, poudarja pomen pravičnosti, 
zaposleni naj bi neprestano primerjal svoje vložke z vložki in prejemki drugih. 
Temelji na odnosu pravičnosti in enakosti kriterijev ocenjevanja (Marceti, 2007). 
- Herzbergova teorija motivacije temelji na dveh skupinah motivatorjev, na tako 
imenovanih higienikih, ki vzpodbujajo zaposlene k dejavnosti, in na motivatorjih, ki 
zaposlene neposredno vzpodbujajo k delu (Marceti, 2007). 
- McClellandova motivacijska teorija je razčlenjena na tri bistvene potrebe človeka – 
na potrebo po moči (želja po uveljavljanju čustvene in vedenjske kontrole nad 
drugimi),  potrebo po sodelovanju (težnja k vzpostavitvi dobrih odnosov z drugimi) 
in potrebo po dosežkih (želja po izzivih in odgovornost do dela, izreden pomen ima 
povratna informacija) (Marceti, 2007). 
 
Peti vidik kompetenc predstavlja samopodoba kot skupek odnosov, ki jih posameznik 
zavedno ali nezavedno vzpostavlja do samega sebe, oziroma sklop zaznav, misli in 
predstav o sebi, o tem, kdo in kaj smo. Posameznik z zdravo samopodobo realno zaznava 
samega sebe, svoje sposobnosti in potrebe, skrbi zase, se spoštuje in ne dovoli, da bi mu 
samopodobo razvrednotili ali kratili drugi. Ceni vse svoje telesne, temperamentne, 
značajske osebnostne lastnosti in sposobnosti in si temu primerno postavlja višje cilje. 
Splošna samopodoba je sestavljena iz akademske (šolska) in neakademske (čustvena, 
medosebna ali socialna, telesna) samopodobe. Pomemben segment dela samopodobe 
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predstavlja poklicna samopodoba, ta se zrcali v zaupanju v lastne sposobnosti in 
zadovoljstvu z delovnimi rezultati (Inštitut za razvoj človeških virov, 2015). 
Spencer&Spencer samopodobo opredeljujeta kot stališča in osebnostne vrednote 
posameznika. Slednje pojmujeta kot odziv oziromo reakcijo posameznika, ki predvideva 
svoje ravnanje v situacijah, ko bo voden s strani drugih (Spencer&Spencer, 1993, str. 10). 
Zadnji, šesti vidik kompetenc predstavljajo vrednote. To so cilji oziroma mišljenje o tem, 
kaj je dobro ali prav in za kaj si jih je vredno prizadevati (ljubezen, zdravje). Za doseganje 
vrednot smo se pripravljeni marsičemu odreči, v njih se kažejo naši cilji, ki odsevajo 
kulturni in duhovni razvoj. Vrednote vodijo in usmerjajo izbiro ravnanja v situaciji. Skupaj 
z zmožnostmi, znanjem, sposobnostmi in motivi pripomorejo k uspešnosti oziroma 
neuspešnosti posameznika. So ena od najpomembnejših  psiholoških elementov delovanja 
človeka, celostno gledano odgovarjajo na vprašanje, kako je smiselno živeti. Iz vrednot 
izhajajo tudi osebnostna načela, kvalitete in standardi. Na podlagi jasnih vrednot 
sprejemamo boljše odločitve in ozavestimo pot, kam si želimo. Dobro poznavanje lastnih 
vrednot nam omogoča boljše razumevanje, kakšni ljudje, dejavnosti in kraji nas privlačijo 
in zakaj (Kos, 2002). Spencer&Spencer (1993) trdita, da se vpliv vrednot na 
kompetentnost posameznika kaže v tem, da te presegajo specifične situacije, ker iz ene 
vrednote izhaja več stališč. Usmerile in vodile naj bi izbiro ravnanja v določeni situaciji in 
ob zmožnostih, sposobnostih in motivih prispevale k uspešnosti posameznika (Kohont, 
2011, str. 69). Bilsky in Schwartz (1987) poudarjata motivacijski vidik vrednot in, sklicujoč 
se na številne definicije vrednot, vrednote opredeljujeta kot pojmovanja ali prepričanja o 
zaželenih končnih stanjih ali vedenjih, ki presegajo specifične situacije, usmerjajo in vodijo 
izbiro ali oceno ravnanja in pojavov in so obenem urejene po relativni pomembnosti. Po 
Kluckhohnu in Murrayu vrednote delimo na terminalne in instrumentalne, terminalne 
opredeljujejo želena končna stanja (npr.: svoboda), instrumentalne pa vedenja, ki 
privedejo do želenega stanja (npr.: poštenost). Musek vrednote opredeljuje kot lastnosti, 
ki poleg interesov, motivov in sposobnosti tvorijo posameznikovo življenjsko uspešnost, v 
katero vključujemo vsa področja življenja, od šole, partnerstva, družine in poklicnega 
uspeha, skratka kot pojmovanja in prepričanja v smislu osnovnih življenjskih vodil (Musek, 
2014, str. 39–40). 
3.3 RAZVRŠČANJE KOMPETENC 
Kompetence razvrščamo na več načinov – posameznikove kompetence razvrščamo po 
ravneh in dimenzijah, na vidne in nevidne ter glede na merilo uspešnosti posameznika. 
Organizacijske kompetence, pogosto opisane kot skupinsko naučeno znanje in 
sposobnosti v okviru organizacije, delimo na specifične, ključne in generične kompetence. 
Razvrščanje je podrobneje razdelano v nadaljevanju. Po ravneh posameznikove 
kompetence razvrščamo na (Kohont, 2005, str. 36): 
- Ključne, temeljne ali generične kompetence 
Skladno z Weinertovo opredelitvijo med ključne oz. generične kompetence uvrščamo 
multifunkcionalne in transdiciplinarne kompetence, uporabne v različnih situacijah, 
kontekstih in okoliščinah (Weinert, 2001, str. 52). Temo opredeljevanja ključnih 
kompetenc sta v letu 2002 zajeli dve večji evropski raziskavi, raziskava Key 
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Competences, ki jo izvedel Euridyce, in projekt DeSeCo v okviru OECD. Raziskava je 
izpostavila področja ključnih kompetenc glede na komunikacijo v maternem jeziku, 
komunikacijo v tujem jeziku, uporabo informacijske tehnologije, metodološke, 
tehnološke, matematične, državljanjske kompetence, podjetništvo, učenje in kulturo. 
Pri določanju ključnih kompetenc Euridyce poudarja tri načela: (a) pomembnost 
ključnih kompetenc kot prispevek k blaginiji celotne populacije, ne glede na spol, raso 
in kulturo, (b) skladnost ključnih kompetenc s kulturnimi, etičnimi in ekonomski 
vrednotami družbe in (c) pomembnost vloge v kontekstu, v katerem so uporabljene 
ključne kompetence, vsebuje najbolj običajne situacije in vloge v življenju družbe 
posameznikov.  
Skupina OECD, imenovana DeSeCo, je ključne kompetence definirala kot tiste, ki 
pripomorejo k uspešnosti življenja nasploh in so pomembne na različnih življenjskih 
področjih. Ključne kompetence, ki jih je za uspešno delovanje in življenje v družbi 
definirala, so: (a) avtonomno delovanje (zagovarjanje lastnih pravic, interesov, potreb 
in omejitev), (b) interaktivna uporaba orodij (interaktivna uporaba jezika, besedil, 
informacij, znanja, tehnologij) in (c) delovanje v heterogenih skupinah (sodelovanje, 
ustvarjanje dobrih odnosov in upravljanj s konflikti). Poudarja ocenjevanje kompetenc 
skozi dejanja posameznika v specifični situaciji. Ključne kompetence kreirajo družbene 
vrednote. Skupna vizija definiranja in izbire ključnih kompetenc je pomembna kot 
normativna referenca, ki bo krepila ekonomsko, družbeno in osebo blaginjo 
posameznika. Same po sebi so ključne kompetence brez vrednosti, če posameznik ne 
razvije specifičnih kompetenc, pomembnih za opravljanje specifičnega dela in 
reševanje specifičnih problemov. Kombinacija ključnih in specifičnih kompetenc 
omogoča uspešno spopadanje s problemi. Raziskave kažejo, da imajo največjo vlogo 
pri reševanju zahtevnih problemov specifične sposobnosti in znanje posameznika, ki 
jih ključne kompetence ne  morejo nadomestiti (Weinert, 2001, str. 53).  
- Delovno specifične kompetence 
Delovno specifične kompetence so skupne poklicnim skupinam, nanašajo se na 
podobne delovne naloge in niso prenosljive med funkcijami v podjetju oz. ne 
pripomorejo k opravljanju drugih vlog in nalog v organizaciji, povezane so s 
posameznikovo uspešnostjo v določeni vlogi. Na mikro ravni se delovno specifične 
kompetence lahko definirajo tudi kot področno specifične kompetence, te niso 
uporabne na različnih področjih življenja in niso nujno potrebne za življenje, kljub 
temu posredno vplivajo na izboljšanje posameznikovega življenja, saj dobro 
opravljanje dela nagrajuje in posledično izboljšuje oz. ohranja položaj posameznika v 
družbi. New jih opredeljuje kot potrebne atribute za uspešno opravljanje dela (New, 
1996, str. 45). 
- Organizacijsko  specifične kompetence 
Organizacijsko specifične kompetence pojasnujejo uspešnost posameznika v 
organizaciji kot celoti (ujemanje s kulturo in vrednotami organizacije). So deloma 
prenosljive znotraj organizacije. Po New predstavljajo sredstva, s katerimi posameznik 
prilagaja lasten način delovanja kulturi organizacije, ne glede na to, katero vlogo 
opravlja (New, 1996, str. 47). 
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- Managerske kompetence 
Managerskim kompetencam se v literaturi posveča največ pozornosti, zanimanje se je 
začelo povečevati z izdajo knjige The competent Manager, ki jo je leta 1982 izdal 
manager Boyatzis. Na temelju Boyatzisove opredelitve je Constable managersko 
kompetenco opredelil kot zmožnost managerja, da učinkovito uporabi znanje in 
izkušnje pri izpolnjevanju managerske vloge, ki managerja vodijo v doseganje 
določenega cilja. Na osnovi definicije so v Ameriki in Anglosaksonskih državah 
oblikovali koncept generičnih kompetenc, identifikacija potrebnih kompetenc je postala 
osnova pri pridobivanju, ocenjevanju in upravljanju razvoja managerjev v ameriških 
podjetjih.  
 
Model generičnih managerskih kompetenc ameriškega managementskega združenja 
zajema 4 ključna kompetenčna področja: (a) usmerjenost k ciljem, (b) usmerjanje 
zaposlenih, (c) management človeških virov in (d) voditeljstvo. (Kohont, 2011, str. 74). 
New managamentske kompetence povezuje s sodelovanjem, s tem, kako posameznik 
sodeluje z drugimi – sodelavci, podrejenimi in nadrejenimi, saj vsako delo, ne glede na 
vrsto organizacije in nivo posameznika v hierarhiji, zahteva sodelovanje (New, 1996, str. 
46). Raziskava, ki jo je izvedel New (prav tam, 47), managementske kompetence razvršča 
v osem skupin: (a) upravljanje dejanj, (b) uporabljanje sprememb, (c) koordinacija dejanj 
in ljudi, (d) kreativnost, (e) vodenje, (f) motivacija, (g) organizacija in (h) načrtovanje. 
Nemogoče bi bilo pričakovati, da bi imeli managerji razvite prav vse kompetence, ki so 
bile kot ključne definirane v preteklosti s strani različnih avtorjev. Pomembno je 
identificirati tiste, ki bodo managerju pomagale pri opravljanju njegove vloge. 
Spencer&Spencer managerske kompetence opredeljujeta kot specializirano podskupino 
kompetenc vplivanj, katerih namen je uresničitev specifičnih učinkov, skladno z 
opredelitvijo izpostavljata 4 ključne managerske kompetence: (a) razvijanje drugih, (b) 
vodenje, (c) nadgradnja timskega dela in (e) sodelovanje (Spencer&Spencer, 1993, str. 
54). 
 
Dimenzijsko kompetence posameznika ločujemo na (Kohont, 2011, str. 77): 
- Pričakovane kompetence; pričakovane kompetence so lahko ključne kompetence 
(tiste, ki jih od zaposlenih pričakuje organizacija) in področno ali organizacijsko 
specifične kompetence v smislu uspešnega opravljanja določenih nalog in vlog v 
organizaciji. 
- Dejanske in potencialne kompetence; dejanske kompetence so kompetence, ki jih 
posameznik ima in mu omogočajo uspešno opravljanje delovnih nalog. Potencialne 
kompetence posameznika so tiste,  za katere se od posameznika pričakuje, da jih ob 
predispozicijah še lahko razvije. Potencialne kompetence je za razliko od dejanskih 
možno bolj ali manj natančno napovedati le s pomočjo uporabe psiholoških metod.  
- Opisane kompetence; opisane kompetence so ubesedena opredelitev kompetence v 
okviru organizacijske kulture, vrednot in standardov dela v organizaciji.  
- Stopnjevane (razlikovalne) kompetence 
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Stopnjevane kompetence omogočajo prikazovanje ravni oziroma stopnje 
kompetentnosti zaposlenih in določajo nivo uspešnosti posameznika pri opravljanju 
delovnih nalog. Imenujemo jih tudi razlikovalne kompetence. Raven oz. stopnja 
kompetentnosti organizaciji omogoča razlikovanje med posamezniki in je različno 
uporabna v sistemu upravljanja s človeškimi viri  
(Kohont, 2011). 
 
Spencer&Spencer kompetence delita glede na merilo uspešnosti posameznika na dve 
kategoriji (Spencer&Spencer, 1993, str. 15): 
- Skupne kompetence (Treshold Competencies) so osnovne značilnosti posameznika 
(znanje, veščine), ki jih ta potrebuje za zagotavljanje minimalne učinkovitosti pri 
opravljanju dela. Skupne kompetence niso merilo razlikovanja med povprečnimi in 
nadpovprečnimi posamezniki (npr. znanje prodajnika o produktu). 
- Razlikovalne kompetence (Differentiating Competencies) so tiste, na podlagi 
katerih je moč razlikovati povprečne posameznike od nadpovprečnih (npr. 
individualni cilji nadpovprečnih prodajnikov so višji od ciljev, postavljenih s strani 
organizacije). 
 
Slika 1: Model ledene gore 
 
 
Vir: Spencer&Spencer, Competence at Work: Models for Superior Performance (1993, str. 
11) 
 
Kompetence je mogoče razvrstiti tudi na (a) vidne ali opazne kompetence (npr.: znanje, 
spretnosti, veščine) in (b) nevidne ali skrite (npr.: vedenja, prepričanja, vrednote). Vidne 
ali opazne kompetence je mogoče razmeroma enostavo razvijati z izobraževanjem.  
Razvijanje nevidnih ali skritih je težje, zato je enostavneje izbrati prave ljudi za prava 
delovna mesta (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 144). Vidne ali opazne in nevidne ali skrite 
kompetence sta Spencer&Spencer ponazorila s pomočjo modela ledene gore (slika 1). Ob 
tem izpostavljata pomembnost skritih, nevidnih kompetenc (npr.: vrednote, 
samozaupanje), saj naj bi prav te pomembneje napovedovale nadpovrečno uspešnost 
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delovanja posameznika na kompleksnih delovnih področjih. Spreminjanje nevidnega, 
skritega dela kompetenc je možno le na dolgi rok s pomočjo usposabljanj, psihoterapij in 
nabiranjem pozitivnih razvojnih izkušenj (Spencer&Spencer, 2013, str. 11). 
 
Posameznikove kompetence izvirajo iz psiholoških teorij, kompetence organizacije pa so 
se začele pojavljati v ekonomskih teorijah, ki so se ukvarjale z iskanjem konkurenčnih 
prednosti organizacije. Najpomembnejšo teorijo je na podlagi razvoja podjetja proučevala 
Edith Penrose. Podjetje je opredelila kot vir fizičnih in človeških resursov in poudarila, da 
lahko s sistemom upravljanja človeških virov in organizacijskimi procesi organizaciji 
zagotovijo razmeroma trajno konkurenčno prednost (Kohont, 2005, str. 42). Majcnova 
navaja, da kompetentnost organizacije pomeni, da ima ta kadrovske, finančne, 
tehnološke, informacijske in druge potrebne vire za doseganje poslovnih ciljev, za razliko 
od kompetentosti kot lastnosti posameznika, enote ali podjetja, ki se nanaša na 
sposobnost opravljanja nalog (Majcen, 2009, str. 19). Organizacijsko kompetenco 
definiramo kot zmožnost delovanja organizacije v kontekstu, ki ji omogoča spoprijemanje 
z zunanjimi izzivi (Baitsch 1996 v: Hauser 2003). Kompetence organizacije predstavljajo 
celoto različnih tehnoloških zmožnosti, materialnih virov in organizacijskih rutin, ki tvorijo 
osnovo komparativnih prednosti v eni ali več organizacij (Dosi in drugi, 2000, str. 3). Gre 
za skupinsko znanje in sposobnosti, naučeno in pridobljeno v okviru organizacije (Kohont, 
2011, str. 79). 
 
Organizacijske kompetence ločimo (Kohont, 2005, str. 43): 
- Specifične kompetence organizacije; specifične kompetence organizacije so 
kompetence, značilne za določeno organizacijo in omogočajo razlikovanje od 
drugih organizacij. Delovno specifične kompetence in managerske kompetence so 
povezljive z opravljanjem nalog posameznika, organizacijsko specifične pa z 
uspešnostjo posameznika v sklopu organizacije. Organizacijsko specifične 
kompetence je moč opredeliti tudi kot ključne kompetence na nivoju posameznika, 
v tem primeru postanejo organizacijsko specifične kompetence del ključnih 
kompetenc posameznika v okviru organizacije. Organizacijsko specifične 
kompetence so močne in lahko slabijo posameznikovo delovanje, če jih zaposleni v 
dani kulturi ne more prevzeti ali krepijo delovanje posameznika v primeru 
skladnost posameznikovih kompetenc s specifično organizacijskimi kompetencami. 
V času zaposlovanja se organizacije ukvarjajo predvsem z delovno specifičnimi 
kompetencami posameznika, v času delovanja v organizaciji pa postanejo 
pomembnejše organizacijsko specifične kompetence. Ravno zato se poudaja 
pomembnost identificiranja skladnosti kompetenc posameznika z organizacijskimi 
kompetencami in ukrepa v korist zmanjševanja morebitnega neskladja ter 
vključuje organizacijsko specifične kompetence v vse podsisteme ravnanja s 
človeškimi viri. 
- Ključne kompetence organizacije; po Prahaladu in Hamelu (1994) je ključna 
kompetenca organizacije splet tehnologije in sposobnosti oz. seštevek kolektivnega 
učenja med sposobnostmi posameznika in sposobnostmi organizacije. Za 
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Thompsona (1996) so ključne kompetence organizacije grozdi razločevalnih 
sposobnosti , ki podpirajo delovanje organizacije na trgu in značilnosti izdelkov ter 
marketinških aktivnosti, ki jih v danem trenutku organizacija uporablja. 
Komparativne prednosti se ustvarjajo z dostopom do pomembnih tržnih 
segmentov, s prispevkom pri dojemanju prednosti v očeh končnega potrošnika, z 
ustvarjanjem ovir za posnemanje s strani tekmecev in z zniževanjem stroškov.  
- Generične kompetence organizacije; generične kompetence so pomembne za 
delovanje vseh organizacij in same po sebi niso strateško pomembne (npr.: 
konkurenčna strategija, kakovost ter skrb za kupce, implementacija strategij ...).  
 
Tako kot so ključne kompetence posameznika nujno potrebne za uspešno delovanje 
posameznika v družbi, so generične kompetence organizacije pogojene z njenim 
delovanjem. Ključne kompetence organizacije pa so tiste, ki ji omogočajo razlikovanje in 
ustvarjanje prednosti pred konkurenti (Kohont, 2011, str. 93). 
3.4 POMEN, VLOGA IN RAZLOGI ZA UVEDBO KOMPETENC  
Delodajalci od zaposlenih pričakujejo ustrezno izobrazbo, specifična znanja, sposobnost 
hitrega odzivanja spremembam na trgu in še veliko več – z eno besedo, želijo 
kompetentnost, torej splošno znanje in spretnosti, ki so jih razvili skozi formalna ali 
neformalna izobraževanja, priložnostne in osebnostne značilnosti in vrednote. 
Pričakovanja delodajalcev, da bodo zaposleni znali znanja in veščine v konkretni situaciji 
kakovostno in učinkovito uprabiti, so zagotovo uspeh organizacije, merila, ki jim bodo 
omogočala to merjenje in opredeljevanje standardov pa predstavljajo izziv kadrovskim 
strokovnjakom.   
 
Razlogov za uvajanje modela kompetenc je več, v praksi predstavlja eno osnovnih orodij 
za boljše ravnanje s človeškimi viri in postavljanje pravih ljudi na prava delovna mesta ter 
ohranjanje in izboljševanje delovanja organizacije. Implementacija kompetenc vpliva na 
poslovno uspešnost, razvoj prodajnega programa, učinkovitejše izvajanje sistema 
zagotavljanja kakovosti ponudbe, lažje in učinkovito izvajanje sistema vodenja, 
uresničevanje strateških ciljev podjetja in transparenten model za razvoj kadrov. Ko 
kompetence posameznika dobijo osrednje mesto v procesu ravnanja s človeškimi viri, se 
upravljanje s človeškimi viri izvaja na drugačen način. V splošnem uvedba kompetenc pri 
ravnanju s človeškimi viri prispeva k: (a) ocenjevanju delovne uspešnosti (sistem 
spremljanja kompetenc omogoča spremljanje kakovosti dela zaposlenih), (b) razvoju 
zaposlenih (razhajanja med pričakovanimi in dejanskimi kompetencami opredeljujejo 
razvojne potrebe posameznika), (c) zaposlovanju (z identifikacijo potrebnih kompetenc se 
opredelijo pričakovanja po delovnih mestih, ta omogočajo izbiro kandidatov, ki bodo z 
lastnimi kompetencami uresničevali poslanstvo podjetja) in (d) razvoju ključnih talentov in 
načrtovanju kariere (omogoča »valilnico« naslednikov za ključna delovna mesta) 
(Lamberger&Brank, 2005, str. 154). 
 
Razlogi za uvajanje kompetenc so naslednji (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 143): 
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- povezovanje vseh prvin kadrovske funkcije v celoto (izbira zaposlenih, 
nagrajevanje, merjenje in upravljanje delovne uspešnosti), 
- povezovanje vseh elementov s strategijo, poslanstvom, vrednotami in vizijo 
organizacije, 
- neprestano razvijanje potrebnih znanj in veščin, 
- postavljanje prioritet vodenja, 
- usmerjenost h kupcu in kakovosti, 
- premoščanje vrzeli med organizacijskimi potrebami, sposobnostmi in znanjem 
posameznika, 
- definiranje pričakovanih kriterijev delovnega mesta, 
- definiranje kriterijev nagrajevanja delovne uspešnosti, 
- uspešno prilagajanje tehnološkemu razvoju, 
- strukturirano reševanje težav, zaznanih skozi letne razgovore, 
- razvoj naslednikov, 
- spodbujanje meddodelčnega sodelovanja in timskega duha, 
- razvoj standardov odličnosti. 
 
Lucia in Lepsinger med prednosti vpeljave kompetenčnega modela štejeta (Lucia in 
Lepsinger, 1999, str. 9): 
- razjasnitev pričakovanj in vloge delovnega mesta, 
- zaposlovanje najboljših posameznikov, 
- izboljšanje produktivnosti, 
- dopolnitev metode 360 stopinj, 
- prilagajanje spremembam, 
- usklajevanje vedenj zaposlenih s strategijo in vrednotami organizacije. 
 
Po Hortonu upravljanje kompetenc odraža prehod k managementu človeških virov, ki v 
ospredje postavlja posameznika. Upravljanje kompetenc se najpogosteje uporablja na 
področju razvoja in usposabljanja, ker (Kohont, 2011, str. 88): 
- omogoča uporabo standardov na vseh področjih ravnanja s človeškimi viri, 
- omogoča identificiranje izobraževalnih in razvojnih potreb, 
- omogoča pojasnitev pričakovanj delovnega mesta in vloge posameznika,  
- omogoča promocijo vrednot in ciljev organizacije, 
- dopolnjuje upravljanje s spremembami, 
- dopolnjuje upravljanje karier. 
 
Mudler na osnovi praktičnega dela v organizacijah izpostavlja osem funkcij upravljanja 
kompetenc (Mudler v: Kohont, Svetlik, 2005, str. 54): 
- Strateška funkcija – upravljanje kompetenc organizaciji omogoča usklajevanje 
organizacijskih ciljev s cilji posameznika. Ključne kompetence organizacije izražajo 
želeno smer razvoja, s poznavanjem kompetenc zaposlenih jih organizacija lahko 
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aktivira v korist doseganja zastavljene strategije oz. strategijo prilagodi 
kompetencam zaposlenim. 
- Komunikacijska funkcija; iz identifikacije kompetenc je možno eksplicitno razbrati 
cilje in pričakovanja organizacije, poslovne enote in skupine delovnega mesta. 
Politika pričakovanj in zahtev je transparentna in jasna, s pomočjo teh informacij 
lahko zaposleni krepijo svoj razvoj. 
- Vertikalna integracija; vertikalna integracija omogoča povezovanje strateških ciljev 
organizacije z nalogami in vedenji zaposlenih.  
- Horizontalna integracija; horizontalna integracija omogoča upoštevanje 
identificiranih kompetenčnih profilov zaposlenih kot potrebnih za doseganje 
trenutnih in bodočih strateških ciljev organizacije (pridobivanje, izbiranje, 
ocenjevanje, razvoj, nagrajevanje) v vseh postopkih. 
- Dinamičnost, prožnost; kompetenčni pristop deluje na zaposlene stimulativno, 
evalvacija kompetenc jim omogoča razvoj v smeri zmanjševanja razlik med 
dejansko in pričakovano kompetentnostjo. Omogoča prilagajanje zaposlenih v 
vlogah in nalogah. 
- Razvoj; sistem kompetenc stimulira različne oblike razvoja zaposlenih in 
neprestano spremlja pričakovane in dejanske kompetence. Prilagajanje slednjih 
spremembam v okolju zagotavlja dolgoročno uspešnost organizacije. 
- Zaposljivost; ocenjenemu kompetenčnemu profilu sledi proces potrebnega razvoja, 
učenja in usposabljanja zaposlenih, s tem se izboljšujejo interne in eksterne 
možnosti zaposlitve. 
- Izboljšanje delovanja; upravljanje s kompetencami krepi razprave o pričakovanem 
vedenju, če so te konstruktivne in vplivajo na izboljšano delovanje organizacije. 
 
Slika 2: Vertikalna in horizontalna integracija kompetenc 
 
 
 
Vir: Kohont, Svetlik (2005, str. 55) 
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Uvedba kompetenc omogoča razvoj učinkovitih kadrov, ki so ključ do uspešnosti in 
konkurenčnosti družbe. 
3.5 MODEL KOMPETENC 
Z modelom kompetenc določamo kompetence, ki naj bi jih imeli zaposleni, da bi dosegli 
zastavljene cilje. Model gradimo, da bi imeli kakovostno orodje, ki bo zagotavljajo 
kompetenost zaposlenih, zadovoljevalo sedanje in prihodnje potrebe za doseganje 
načrtovanih rezultatov tako danes kot tudi v prihodnje. Z modela kompetenc je moč 
razbrati, katera znanja, sposobnosti in veščine so pomembne pri zaposlenih, da le-ti 
uspešno opravljajo naloge, ki so jim bile zaupane, zato je model uporaben v primerih 
pridobivanja in selekcije kadrov, načrtovanja izobraževanj ter razvoja zaposlenih. Izdelan 
model kompetenc predstavlja skladišče podatkov o potrebnih kompetencah po 
posameznih delovnih mestih in delovnih področjih za izvajanje in doseganje zastavljenih 
ciljev (Majcen, 2009, str. 35). Po Byham in Moyer (2005) je kompetenčni model jasno 
določen in sistematično prikazan sistem organizacije, ki predstavlja pomoč pri razlikovanju 
med bolj in manj uspešnimi zaposlenimi. Sistem upravljanja kompetenc predstavlja 
celostno povezan proces obravnave, ki vključuje (a) določitev pričakovanih kompetenc, 
(b) analizo dejanskih kompetenc, (c) razvoj potrebnih kompetenc, (d) merjenje napredka 
in učinkovitosti in (e) daje priporočila za celostno izboljšanje uspešnosti zaposlenih v 
organizaciji in za nadaljnji razvoj (Ekonomski institut Maribor, Center razvoja človeških 
virov, 2013). Kompetenčni model v organizacijo vnaša drugačen način razmišljanja in 
prinaša spremembe. Prevod vrednot v pričakovane kompetence oziroma vedenjske 
značilnosti zmanjšuje stopnjo abstraktnosti in omogoča boljše razumevanje in 
sprejemljivost kompetenc med zaposlenimi. Učinkovitost modela temelji in izhaja iz vizije, 
vrednot in strategije organizacije. Zaposlenim omogoča identifikacijo z izbranimi 
kompetenčnimi standardi, organizaciji zagotavlja ohranjanje stika z zaposlenimi glede na 
trenutne razmere in posledično poskrbi za nenehno vzdrževanje razlikovanja organizacije 
od drugih (Boštjančič, 2011, str. 33).  
 
Pristopi k identifikaciji in oblikovanju modela kompetenc v organizacijo so različni in 
odvisni od časa, sredstev, strokovnjakov, števila in vrst delovnih mest, informacijske 
podpore, itd..  Razvijanje modela je smotrno začeti z usposabljanjem projektne skupine, z 
namenom seznanitve o tem, kaj so kompetence, kako naj bi izgledal model kompetenc in 
zakaj ga bomo gradili. Usposabljanju sledi seznanitev z nalogami za izvedbo projektne 
naloge: 
- preučitev dokumentacije o organiziranosti organizacije, 
- izdelava seznama kompetenc, 
- določitev kompetenc po delovnih mestih  
(Majcen, 2009). 
 
Pristopi k identifikaciji zahtevanih kompetenc za delo so (Lucia&Lepsinger, 1999 v: 
Kohont& Svetlik, 2005, str. 61): 
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- Metoda upravljanja delovnih kompetenc (The job competence assessment method); 
zahtevane kompetence se določa z opazovanjem in intervjuji z izjemnimi in 
povprečnimi posamezniki, ki v kritičnih delovnih situacijah ločujejo obe skupini 
posameznikov. 
- Metoda modificiranega ugotavljanja delovnih kompetenc (The modified job 
competence assessment method); išče razlike v kompetencah povprečnih in izjemnih 
posameznikov v nasprotju z metodo upravljanja delovnih kompetenc, kjer posamezniki 
sami opišejo kritične dogodke. Zahteva manj finančnih sredstev, potrebnih za 
identifikacijo zahtevanih kompetenc, kakovost pridobljenih informacij pa je lahko 
slabša, saj se težave lahko pojavijo tudi v primeru potrebe po pridobivanju dodatnih 
informacij s strani respondentov. 
- Metoda splošnega generičnega modela (The generic model overlay method); 
organizacija kupi in prenese v svoje okolje že izdelan generičen model za posamezno 
specifično vlogo ali  funkcijo. 
- Metoda prilagojenega generičnega modela (The customize generic model overlay 
method); organizacija primerja že izdelan nabor generičnih kompetenc s 
kompetencami, ugotovljenimi pri izjemnih in povprečnih posameznikih v organizaciji, 
ga dopolni in ustrezno prilagodi okolju organizacije. 
- Metoda prožnih delovnih kompetenc (The flexible job competency model method); 
temelji na identifikaciji kompetenc za delovanje posameznikov v spreminjajočih se 
delovnih razmerah. 
- Sistemska metoda (The system method); spremlja delovanje izjemnih posameznikov, 
a pozornost namenja tudi vedenjem posameznikov, ki bi lahko bila pomembna v 
prihodnosti. 
- Sistemska metoda osredotočenja (The accelerated competency system method); 
identifikacija kompetenc je osredotočena predvsem na tiste, ki imajo največji vpliv na 
izdelke oz. storitve v organizaciji. 
 
Metode oblikovanja sistema kompetenc po Spencer&Spencer so (Spencer&Spencer, 2013, 
str. 93): 
- Klasični pristop z oblikovanjem vzorcev na osnovi določenih meril, ki je sestavljen 
iz 6-ih med seboj povezljivih faz: 
 opredelitev standardov delovne uspešnosti, 
 opredelitev vzorca v skladu z določenim merilom, 
 zbiranje podatkov na osnovi vedenjskih intervjujev, 
 analiza podatkov in razvoj kompetenčnega modela, 
 preverjanje veljavnosti kompetenčnega modela, 
 navezava kompetenčnega sistema na ostale podsisteme ravnanja s 
človeškimi viri. 
- Diskusije s strokovnjaki, nadrejenimi in drugimi poznavalci o karakteristikah; 
diskusije o karakteristikah za uspešno opravljanje določenega dela v kombinaciji z 
vedenjskimi intervjuji. 
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- Preučevanje posameznih nalog in prihodnjih delovnih mest; uporablja se v 
primerih, ko v organizaciji ni dovolj posameznikov, ki bi jih lahko primerjali in na 
podlagi tega sklepali o povprečnem oz. izjemnem delovanju. 
 
Slika 3: Model razvoja kompetenc za 21. stoletje 
 
 
 
Vir: Brečko (2015, str. 46) 
 
Model razvoja kompetenc 21. stoletja (slika 3) kot najučinkovitejše orodje za razvoj 
človeških virov šteje usposabljanje in izobraževanje. Ključni korak določa skrbna analiza 
potreb organizacije, ki se začne z identifikacijo nalog in strateških ciljev. Izobraževalni 
program, pripravljen na podlagi ugotovljenih strateških ciljev, pretvorjenih v kompetence 
oz. tako imenovana merljiva vedenja, predstavljajo temelj kasnejšemu spremljanju 
učinkovitosti razvoja človeških virov. Predvsem manjša podjetja, brez izkušenj na tem 
področju, v izogib napačno zasnovanemu oz. neustreznemu razvoju najamejo zunanje 
svetovalce. Načrtovanju in izvedbi izobraževanja sledi merjenje učinkov izobraževanja. To 
se začne z merjenjem zadovoljstva zaposlenih z izobraževanjem, nadaljuje s spremljanjem 
pridobljenega znanja in s prenosom slednjega v prakso. Tretja raven merjenja vključuje 
preverjanje sprememb vedenja, četrta pa preverjanje uresničenih pričakovanj, ki naj bi se 
odsevala v rezultatih, kar imenujemo donos na pričakovanja (ROE Return on 
Expectations). Na zadnji, peti ravni učinkovitosti razvoja človeških virov, merimo donos na 
investicijo (ROI – Return on Investment), kar spremljajo redke organizacije. V Sloveniji se 
področje spremljanja učinkovitosti izobraževanja šele prebuja, kljub navedbi smo priča 
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prvim primerom dobrih praks. Na pot oblikovanja strateških ciljev se skupaj z zaposlenimi 
in njihovim razvojem podaja vse več podjetij (Brečko, 2015, str. 46). 
 
Za zmagovalno organizacijo prihodnosti je ključno razvijanje dveh strateških konkurenčnih 
sposobnosti oz. dveh kompetenc: (a) senzibilnosti (sposobnosti hitrega razumevanja, 
zaznavanja in soustvarjanja sprememb v okolju) in (b) fleksibilnosti (sposobnosti hitrega 
notranjega prestrukturiranja za izvedbo potrebnih sprememb, ki jih zahteva trg) 
(Štempihar&Bračun, 2011). Med ključne posameznikove kompetence prihodnosti sodijo 
samoodgovornost in proaktivnost, senzibilnost (odprtost in dovzetnost do informacij), 
multiopravilnost (agilno delovanje), multikulturnost in timsko delo (predaja znanja) 
(Žezlina, 2015, zapiski 3. konference o razvoju kadrov). 
 
Spencer&Spencer naraščanje pomembnosti kompetentosti zaposlenih v prihodnosti 
izpostavljata na področjih (Spencer&Spencer, 2013, str. 344): 
- Prilagodljivosti kot področju posameznikove sposobnosti prepoznavanja sprememb 
v smislu novih priložnosti in ne groženj. 
- Sposobnosti učenja in motiviranosti pri iskanju informacij kot posameznikovi 
naravni težnji po pridobivanju novih tehničnih in osebnih veščin, ki naj bi jih, glede 
na neprestano spreminjajoče se okolje, potreboval v prihodnje. 
- Motiviranosti za doseganje ciljev kot posameznikove naravnanosti k inovativnosti in 
neprestanim izboljšavam v smislu kakovosti in produktivnosti, potrebne za 
spopadanje z vse večjo konkurenco. 
- Motivacije za delo pod časovnim pritiskom kot kombinacija posameznikove 
prilagodljivosti, motiviranosti za doseganje ciljev, odpornosti na stres in zaveze 
organizacije k omogočanju posameznikovega delovanja v pogojih naraščajočega 
povpraševanja po novih produktih in storitvah v vedno krajšem časovnem 
obdobju. 
- Sodelovanja kot sposobnosti kooperativnega dela v multidisciplinarnih skupinah z 
raznolikimi posamezniki v smislu pozitivnih pričakovanj s strani drugih, sposobnosti 
medosebnega razumevanja in organizacijske zavezanosti. 
- Usmerjenosti k storitvi za stranke v kontekstu posameznikovih želja biti v pomoč 
drugim, sposobnosti razumevanja potreb in čustvenih stanj stank, sposobnosti ter 
samoiniciativnega premagovanja ovir znotraj podjetja za dobro stranke. 
 
Oblikovanje modela je zahtevno in obsežno projektno delo, pri njegovem nastajanju je 
pomembno sodelovanje vseh deležnikov. Nabor kompetenc v modelu mora biti oblikovan 
tako, da ga pri opravljanju delovnih nalog razumejo in uporabljajo vsi, tudi manj 
izobraženi. V primeru preširoko definiranih kompetenc, ki se med seboj prekrivajo, niso 
neodvisne oziroma so neustrezno zapisane, merjenje lahko postane nezanesljivo. Nujno je 
tudi upoštevanje številčne smotrnosti ključnih kompetenc, pričakovanih s strani vseh 
zaposlenih, ne glede na delovno mesto, in večih sklopov specifičnih kompetenc na ravni 
oddelkov oziroma drugače zaokroženih področij. Z namenom posameznikovega 
obvladovanja v smislu naštevanja, opisovanja in kasnejše identifikacije s kompetenčnimi 
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standardi, je priporočljivo in še obvladljivo število ključnih kompetenc v modelu med 6 in 
12 (Boštjančič, 2011, str. 33). Analiza kompetenc se v organizaciji začne z analizo 
posameznika, ki opravlja določeno delo s predhodno identificiranimi karakteristikami za 
uspešno opravljanje dela. Na ta način se določijo potrebne karakteristike, povezane z 
delovno uspešnostjo. Osnovno vprašanje je torej, kaj je tisto, kar posamezniku v določeni 
vlogi omogoča uspešno delovanje (Spencer&Spencer, 2013, str. 7). 
 
Model kompetenc lahko implementiramo na več načinov, bistvena je povezljivost 
posameznih faz v učinkovit in pregleden sistem ravnanja s človeškimi viri in hkratna 
povezanost modela z drugimi sistemi in procesi v organizaciji. V praksi je povezan z 
ostalimi podsistemi za ravnanje s človeškimi viri, ustrezna implementacija modela pa 
organizaciji omogoča (Kohont&Svetlik, 2005, str. 64): 
- Pridobivanje in izbiranje kadrov, kadrovanje (izbiranje novo zaposlenih in 
načrtovanje razvoja sprejetih kandidatov); selekcija kadrov se na podlagi 
kompetenčnega pristopa izvaja s pomočjo interjujev in testov, na podlagi katerih 
organizacija ocenjuje kandidata glede pričakovanih kompetenc v določeni vlogi. 
Zagotavlja uspešno izpolnjevanje organizacijske vloge izbranega kandidata in 
skladnost selekcijskih postopkov s strateškimi usmeritvami organizacije. Prednosti 
kompetenčnega pristopa pri selekciji kadrov po Lucia in Lepsinger (1999) so: (a) 
zagotavljanje virov celostne informacije o kompetencah, potrebnih za delo, tako 
strokovnjaku s področja ravnanja s človeškimi viri kot kandidatu, (b) visoka 
verjetnost znižanja stroškov v selekcijskih postopkih in (c) olajša potek selekcij in 
selekcionira na osnovi enakih meril. 
- Razvoj zaposlenih, načrtovanje usposabljanj (sistematično izvajanje izobraževanja 
in usposabljanja zaposlenih, kjer osnovo predstavlja razkorak med zahtevanimi in 
dejanskimi kompetencami); varnost posameznika izhaja iz njegove zaposljivosti in 
ne zaposlitve, kar pomeni, da morajo posamezniki tudi sami skrbeti za razvoj 
svojih sposobnosti, znanj in kompetenc, da bodo zanimivi na trgu dela, saj lahko 
organizacije svoje cilje dosegajo le z inovativnimi in ustvarjalnimi človeškimi viri. 
Aktivnosti na področju razvoja kadrov se začnejo z vstopom posameznika v 
organizacijo. Za zagotavljanje razvoja kompetenc organizacije ustvarjajo sisteme 
izobraževanj in usposabljanj. Implementacija kompetenc na področju 
izobraževanja in razvoja je mogoča: (a) na podlagi opredeljenega nabora 
potrebnih kompetenc za opravljanje določenega dela, (b) skozi proces ocenjevanja 
oz. identifikacijo dejanskih kompetenc posameznika (letni razgovori, kompetenčni 
vprašalnik), (c) skozi zavedanje zaposlenih o možnostih razvoja kompetenc in (d) s 
pomočjo celovitega sistema razvoja, ki bo posameznikom omogočil premostiti 
neskladja med pričakovanimi in dejanskimi kompetencami. Koristi upravljanja 
kompetenc na področju razvoja po Lucia&Lepsinger (1999): (a) osredotočenost 
razvoja izključno na tiste kompetence, ki so povezane z učinkovitim opravljanjem 
določenega dela, (b) optimizacija delovanja zaradi usklajevanja kompetentnosti 
zaposlenih s strateškimi usmeritvami organizacije, (c) potrebne individualne 
razvojne aktivnosti izhajajo iz dejanskih potreb zaposlenih oz. organizacije, (d) 
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sprotno ocenjevanje kompetentnosti organizaciji omogoča pravočasno odzivanje 
na spreminajajoče se potrebe. 
- Upravljanje delovne uspešnosti posameznikov, skupin, organizacije 
(prerazporejanje in napredovanje, gradnja kariere, vzgajanje ključnih kadrov, 
odkrivanje talentov, načrtovanje usposabljanja); opredelitev, opis in aktivacija 
kompetenc zahteva oceno vpliva na njihovo situacijo. Spremljanje in ocenjevanje 
kompetenc prinaša informacije za nadaljni razvoj posameznikov in usklajevanje le-
teh s kompetencami organizacije. Upravljanje delovne uspešnosti pomeni, da 
posamezniki in organizacija poznajo: (a) namen delovanja, (b) ključne cilje, (c) 
sistem povratnih informacij in (d) kompetence za uspešno delovanje. 
 
Za ocenjevanje kompetentosti in delovne uspešnosti se organizacije odločajo, ker lahko z 
vnaprej določenimi standardi ob upoštevanju ciljnega vodenja opravičujejo visoke stroške 
usposabljanja, omogočajo kakovostnejšo izbiro, razvoj kadrov in načrtovanje kariere, 
ustvarjajo jasna merila delovne uspešnosti in hitreje zapolnjujejo vrzeli v veščinah in 
znanju ter pravičnejše nagrajujejo. Delovno uspešnost posameznikov je moč različno 
ocenjevati, najpogostejše metode so: redno spremljanje kritičnih dogodkov pri delu, letni 
razgovori, razvojni razgovori, metoda 360 stopinj, itd. Cilji ocenjevanja delovne uspešnosti 
so (Cvetko, 1999 v: Kohont&Svetlik, 2005, str. 69): 
- seznanjanje zaposelnih s povratnimi informacijami o rezultatih, 
- pridobivanje informacij za potrebe nagrajevanja in napredovanja, 
- pomoč vodjem pri sprejemanju odločitev, v kolikor zaposleni ne dosegajo  
  pričakovanih  rezultatov, 
- pomoč in svetovanje zaposlenim z namenom neprestanega izboljševanja  
  delovne uspešnosti, 
- krepitev sodelovanja med zaposlenim in neposrednim vodjem, 
- pomoč pri ugotavljanju posameznikovih in organizacijskih problemov, 
- načrtovanje možnosti razvoja posameznikove kariere. 
 
Kompetenčni pristop v ocenjevanje delovne uspešnosti vnaša vidik »kako« zaposleni 
dosegajo rezultate, za razliko od preteklega ocenjevanja, ki je temeljilo na »kaj« je 
posameznik pri delu dosegel. Kriterji so se iz kvantitativnih, ki so se kazali v finančnih 
kazalnikih, doseganju standardov kakovosti in izboljšanju produktivnosti, razširili na 
upravljanje in ocenjevanje kompetenc. Ta širina razvoja posameznika je usmerjena v 
prihodnost in je bolj kvalitativne narave. Bistvena prednost ocenjevanja pa je, da ima 
kompetenca usklajeno merilo s cilji, strategijo in poslovnimi procesi organizacije (Kohont& 
Svetlik, 2005, str. 70). 
3.6 MERJENJE KOMPETENC  
Merjenje oziroma ocena posameznikovega kompetenčnega profila lahko poteka na več 
različnih načinov. Za merjenje kategorij vedenjske prisotnosti v psihologiji obstaja več 
pristopov z nižjo ali višjo napovedno vrednostjo uspešnosti posameznika v delovnem 
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okolju. Uporabiti je mogoče metodo 360 stopinj (ocena s strani nadrejenega, 
podrejenega, sodelavca in samoocena), ocenjevalne centre (kompleksen ocenjevalni 
proces), intervjuje (selekcijske, ocenjevalne, razvojne), psihološko testiranje s testi (testi 
sposobnosti, inteligence, osebnostnih lastnosti in dosežka) in vprašalnike (vprašalnik 
stališč in vrednot, timskih vrednost, kariernih sider, motivacije). Najpogosteje se uporablja 
celosten pristop, ki vključuje zgolj eno, a dovolj široko zastavljeno metodo merjenja (npr. 
metodo 360 stopinj). Osnovne metode oblikovanja ocenjevalnih lestvic in njihovega 
vrednotenja so naslednje (Boštjančič, 2011, str. 39): 
- Definicija kompetenc; ugotavljanje obstoja določene kompetence skozi pogovor z 
zaposlenim. Uporablja se takrat, ko ni na voljo veliko časa, saj daje metoda osnovne 
informacije in ne poglobljenega vpogleda v stopnjo izraženosti posamezne 
kompetence.  
- Lestvica opazovanja vedenja (angl. BOS – behaviorally observation scale); 
ugotavljanje pogostosti pojavljanja kompetence (nikoli, redko, občasno, pogosto, 
vedno) s pomočjo lestvice vedenja. 
- Lestvica ocenjevanja ključnega vedenja (angl. BARS – behaviorally anchored rating 
scale); ugotavljanje pogostosti pojavljanja kompetence s pomočjo lestvice ključnega 
vedenja. Gre za kompleksnejšo metodo, saj se oblikovanje lestvice začne s 
spoznavanjem ključnih kompetenc, pomembnih za uspešno izvajanje nalog na 
določenem delovnem mestu, ocenjujejo se z opisno ali številčno lestvico (ocene od 1 
do 5 ali od neučinkovito do odlično). Kljub njeni kompleksnosti ji raziskave ne 
pripisujejo večje uporabnosti. Byhram in Moyer izpostavljata naslednje slabosti: (a) 
preveč natančen ali splošen nabor oblik vedenja lahko oteži prenos informacij na 
določeno delovno mesto, (b) pogosto lestvice nimajo opredeljenih in stopenjsko 
urejenih določenih vrst vedenja, (c) določene vrste vedenja so dostopne le vodstvenim 
in vodilnim delavcev, kar onemogoča splošno uporabo lestvice in (d) nekate lestvice 
ne vključujejo negativnih opisov (Byhram in Moyer v: Boštjančič, 2011, str. 33). 
- Trojna definicija; združuje vse prejšnje, je najcelovitejša metoda, vključuje osnovno 
definicijo kompetence, ključno vedenje in reprezentativne primere. Uporabna je 
takrat, ko naštevamo kompetence in se o njih pogovarjamo, ta del je oblikovan 
splošno in je prenosljiv med poklici. Reprezentativni primeri so pomembni pri 
vrednotenju delovne učinkovitosti in podaji povratne informacije in razvojnih 
aktivnostih, nanašajo se na konkretne poklicne cilje. Oblikovanje te metode najlažje 
pridobimo z analizo delovnega mesta in opazovanjem.  
- Lestvica z opornimi točkami; je najtežje sestavljiva, dolgotrajna in zahtevna, po 
Spencer (2004) je predstavljena s krajšo definicijo, kateri sledijo oporne točke, te se 
stopnjujejo glede na intenzivnost prispevka za izvedbo določenega dejanja, 
kompleksnost pri odločanju in realizaciji, časovni razpon in moč odločitev ali dejanj. 
Metoda se nanaša na določeno delovno mesto in razlikuje zaposlene glede na 
posamezno kompetenco. Pri sestavi lestvice je potrebno pozornost usmeriti na to, da 
je za doseganje vedenja na višjih stopnjh sprva potrebno doseči vedenja na nižjih 
stopnja (Byhram in Moyer v: Boštjančič, 2011, str. 39). 
 
32 
 
Metode rangiranja so lahko opisne ali številčne, razpon ima najpogosteje pet vrednosti. 
Ločimo med merjenjem posameznikove učinkovitosti (skladnost posameznika z delovnim 
mestom) in ocenjevanjem sposobnosti (neposredno nepovezano z delom). Na zanesljivost 
merjenja vplivajo medsebojni odnosi (med ocenjevalcem in ocenjevanim), počutje, 
osebnostne lastnosti ocenjevalca, halo efekt (posploševanje informacij), črno-belo 
ocenjevanje (ločevanje na primerne in neprimerne), težnja po dajanju višjih/nižjih ocen, 
napaka centralne tendence (težnja k dajanju srednje ocene). Rezultati merjenja 
kompetenc dajejo odgovor na vprašanje, katere osebnostne kompetence ima posameznik 
in za katera dela je glede na kompetentnost primeren ter kako lahko načrtuje ali nadaljuje 
kariero. Delo z izmerjeni kompetencami se v tej fazi šele začenja (Boštjančič, 2011, str. 
38). Povratna informacija je lahko povezana z ocenjevanjem delovne uspešnosti ali 
posredovana le kot informacija o kompetentnosti posameznika, torej kot podlaga za 
nadaljni karierni in osebnostni razvoj. Bell in Arthur (2008) poudarjata, da povratna 
informacija, ki sledi ocenjevanju delovne uspešnosti, bolj učinkuje na spremembo 
posameznikovega vedenja kot informacija, podana v razvojne namene, ker kaže 
uspešnost posameznika v primerjavi z drugimi zaposlenimi, posledice pa se lahko odražajo 
pri nagrajevanju, napredovanju in strahu pred izgubo zaposlitve, česar se zaposleni 
zaveda (Bell in Arthur v: Boštjančič, 2011, str. 147). Metoda 360 stopinj, ki se nanaša na 
seštevek zgoraj naštetih posameznih virov informacij, ki same zase predstavljajo 90-
stopinjski zorni kot, se zadnje čase vse pogosteje uporablja tudi kot podlaga kakovostni 
povratni informaciji, temelji na oceni iz različnih virov, zato je nepristranska in 
zanesljivejša. V tuji literaturi je zaslediti tudi izraz »multi-source feedback«, ki ga 
prevajamo kot povratno informacijo iz večih virov. Povratna informacij iz večih virov ima 
nedvomno veliko prednosti in koristi, v kolikor je podana kakovostno, z usposobljenimi 
strokovnjaki in podprta s treningi tistih, ki povratno informacijo podajajo. S strokovnim, 
primernim in spoštljivim načinom podajanja povratne informacije lahko oranizacija 
pričakuje spodbuditev samozavedanja in aktiviranja samoiniciativnosti za pozitivne 
razvojne spremembe tako na poslovnem kot tudi osebnostnem področju zaposlenega, 
obenem pa je potrebno prejemnike spodbuditi k prevzemanju lastne odgovornosti za 
oseben razvoj (Boštjančič, 2011, str. 150). 
 
33 
 
4 EMPIRIČNI DEL 
4.1 PREDSTAVITEV GENERALNEGA DISTRIBUTERJA 
Obravnavana družba opravlja funkcijo generalnega distributerja in pooblaščenega 
prodajalca vozil. Maloprodajna dejavnost družbe je usmerjena v aktivno in kakovostno 
trženje produktov in storitev na področju trgovine z vozili na drobno. Generalno 
zastopstvo ima sedež v Ljubljani in z maloprodajnimi poslovnimi enotami v Ljubljani, 
Mariboru in Kopru pokriva območje Slovenije. Poleg prodaje vozil in originalnih 
nadomestnih delov, olj in pnevmatik, družba zagotavlja najvišjo kakovostno raven 
poprodajnih storitev: servisiranje, zavarovanja, registracije, storitve renta-car, 
vulkanizerske storitve, tehnične preglede in poslovne najeme. Usmerjena in organizirana 
je po principu neprestanega izboljševanja. Želje kupcev so osnovna gonilna sila 
prilagajanja poslovnih procesov v poslovanju družbe. Družba zaposluje 276 ljudi, od tega 
209 moških in 58 žensk. Izvajanje različnih nalog v družbi je določeno in operativno 
opredeljeno z notranjo organizacijo dela. Izhajajoč iz nalog, razdeljenih po delovnih 
mestih in za njihovo učinkovito izvedbo potrebnih znanj in odgovornosti, so vsa dela in s 
tem tudi delovna mesta razdeljena na štiri osnovna zahtevnostna področja. Posamezno 
zahtevnostno področje deli podrobneje delovna mesta po zahtevnosti znotraj področja.  
 
Raziskava v pričujočem delu zajema zaposlene na področju kreativnih delovnih mest, ki se 
nadalje delijo v 4 skupine: (a) manj zahtevna kreativna dela, (b) srednje zahtevna 
kreativna dela, (c) zahtevna kreativna dela in (d) zelo zahtevna kreativna dela. 
Sorazmerno z zahtevnostjo delovnega mesta narašča zahtevana stopnja formalne 
izobrazbe (od V. do VII. stopnje).  
 
Tabela 1: Struktura zaposlenih na kreativnih delovnih mestih 
 
Stopnja strokovne 
usposobljenosti Spol 
Število 
zaposlenih 
po spolu 
Skupno število 
zaposlenih  
Kvalificirani 
moški 18 
20 ženski 2 
Srednja strokovna 
usposobljenost 
moški 44 
59 ženski 15 
Višja strokovna usposobljenost 
moški 6 
12 ženski 6 
Visoka strokovna usposobljenost 
moški 11 
23 ženski 12 
Skupaj 
  
114 
 
Vir: Kadrovsko informacijski sistem družbe (2014) 
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Iz tabele 1 je podrobneje razvidna struktura zaposlenih na področju kreativnih delovnih 
mest, kjer je zaposlenih 114 ljudi, od tega 79 moških in 35 žensk. Dvajset je kvalificiranih, 
59 srednje kvalificiranih, 12 višje in 23 visoko strokovno usposobljenih posameznikov.  
 
Tabela 2: Kreativna delovna mesta  
 
  
Manj zahtevna 
delovna mesta 
Srednje zahtevna 
delovna mesta 
Zahtevna 
delovna mesta 
Zelo zahtevna 
delovna mesta 
Kreativna 
delovna 
mesta 
logistik planer poslovni sekretar kontrolor stroškov pravnik specialist 
analitik reklamacij 
samostojni finančni 
referent 
strokovni sodelavec 
za finance 
koordinator 
servisne mreže 
diagnostik 
samostojni 
knjigovodja 
tehnični inštruktor 
specialist 
samostojni 
strokovni 
sodelavec za 
upravljanje 
nepremičnin 
tehnik  – kontrolor 
sodelavec za 
homologacije 
tehnični inšpektor 
specialist 
samostojni 
strokovni 
sodelavec za 
odnose z 
javnostmi 
  
tehnični inštruktor 
strok. sod. za vozni 
park in zavarovanja 
samostojni 
strokovni 
sodelavec za 
kontroling 
tehnični inšpektor 
strokovni sodelavec 
za električno 
energijo 
koordinator za 
informatiko 
sodelavec za kadre 
strokovni sodelavec 
za carino 
samostojni 
strokovni 
sodelavec za 
tržne 
komunikacije 
administrator 
informacijskih 
sistemov 
strokovni sodelavec 
za informatiko 
samostojni 
strokovni 
sodelavec za 
kadre 
sodelavec za 
vzdrževanje in 
nabavo   
samostojni 
strokovni 
sodelavec za 
organizacijo in 
kakovost 
tehnični 
koordinator   
kontrolor 
stroškov 
specialist 
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samostojni referent 
za registracije   
specialist razvoja 
mreže 
samostojni logistik 
planer   
  
sodelavec za 
špedicijo   
sodelavec za sodno 
izterjavo   
 
Vir: Kadrovsko informacijski sistem družbe (2014) 
 
Iz tabele 2 je moč razbrati nazive 37 različnih, s prodajo neposredno nepovezanih 
kreativnih delovnih mest (področja zalednih služb). Od tega so 4 delovna mesta 
razvrščena med manj zahtevna kreativna delovna mesta, 14 na srednje zahtevna 
kreativna delovna mesta, 8 je zahtevnih kreativnih delovnih mest in 11 zelo zahtevnih 
delovnih mest, ta predstavljajo podporo vodstvenim delovnim mestom. Manj zahtevna 
kreativna delovna mesta na področju zalednih služb zaseda 15 posameznikov, srednje 
zahtevna delovna mesta 24 posameznikov, zahtevna in zelo zahtevna pa 9 posameznikov.  
 
Tabela 3: Kreativna delovna mesta na področju prodaje 
 
  
Manj zahtevna 
delovna mesta 
Srednje 
zahtevna 
delovna mesta 
Zahtevna 
delovna mesta 
Zelo zahtevna 
delovna mesta 
Kreativna 
delovna 
mesta na 
področju 
prodaje 
komercialni 
referent komercialist 
samostojni 
komercialist 
produktni 
specialist 
prodajni svetovalec 
samostojni 
prodajni 
svetovalec 
prodajni 
svetovalec 
specialist   
servisni svetovalec 
samostojni 
servisni svetovalec     
 
Vir: Kadrovsko informacijski sistem družbe (2014) 
 
Tabela 3 prikazuje nazive kreativnih delovnih mest na področju prodaje. Področje prodaje 
ima 9 različnih delovnih mest, in sicer po 3 različna na manj zahtevnih in srednje 
zahtevnih kreativnih delovnih mestih, na zahtevnih kreativnih delovnih mestih ima dva 
delovna mesta in eno samo zelo zahtevno kreativno delovno mesto. Manj zahtevna 
kreativna delovna mesta na področju prodaje zaseda 39 posameznikov, srednje zahtevna 
10, zahtevna 3 in zelo zahtevna 5 posameznikov. Število zaposlenih v okviru kreativnih 
delovnih mest v zalednih službah je naključno povsem enako kot število zaposlenih na 
delovnih mestih s področja prodaje; področja zaposlujeta 57 posameznikov. Številčnost v 
različnosti delovnih mest je izrazitejša na področju zalednih služb. Generalno zastopstvo 
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sledi smernicam, predpisanim s strani multinacionalnega podjeta in se s ključnimi kadri 
aktivno ukvarja od svojega obstoja dalje, skladnost ravnanja s predpisanimi  globalnimi 
standardi ali priporočili predstavlja temelj in pogoj njegovega delovanja. Standarde je 
zavezano aplicirati na vse pooblaščene maloprodajne enote po območju, ki ga pokriva 
zastopstvo. Družba zadnjih nekaj let v ospredje intenzivneje postavlja področje razvoja 
človeških virov in vanj z oblikovanjem in implementacijo modela kompetenc vključuje prav 
vse zaposlene. Naredila je enega večjih razvojnih korakov na tem področju. Vodstvo 
družbe se namreč vse bolj zaveda, da so zaposleni vir znanja in njeno glavno premoženje, 
ki ustvarja vizijo, kulturo in vrednote in da ključne razlike med učečimi organizacijami 
nastajajo prav na področju razvoja človeških virov, drugje so razlike minimalne. Ob teh 
spoznanjih in zavesti je oblikovala nove pristope na tem področju in vanje korenito 
»zagrizla«. S postavitvijo modela kompetenc in prilagoditvijo sistemizacije delovnih mest 
in internih aktov družba od leta 2012 dalje učinkovito upravlja z delovno uspešnostjo vseh 
zaposlenih, z razvojnimi aktivnostmi na različnih področjih stremi h kompatibilnosti 
kompetenc zaposlenih s potrebami in strategijo družbe. Profiliranje zaposlenih je 
doprineslo k boljšem poznavanju zaposlenih, odkrivanju potencialov in področij, ki so 
potrebna izboljšav. Prvi rezultati kažejo, da se delo z zaposlenimi izkazalo kot korak v 
pravo smer. Izziv družbi  predstavlja tudi postavljanje priložnosti in pravih izzivov za 
izkoriščanje lastnega potenciala vedno bolj zahtevnim potencialnim zaposlenim, 
posameznikom tako imenovane generacije Y, ki vstopajo na trg delovne sile in za katere 
je značilna odprtost za nove izzive, individualizem, učinkovitost in neodvisnost. 
4.2 ZNAČILNOSTI KOMPETENČNEGA MODELA  
Multinacionalno podjetje ima podrobno definirano in razdelano metodologijo kompetenc 
za vse ključne profile zaposlenih, tako tehnične, prodajne kot tudi vodstvene. Predpisuje 
in natančno opredeljuje postopke ocenjevanja, pridobivanja in ohranjanja kompetenc na 
ključnih maloprodajnih in distributerskih delovnih mestih z namenom zagotavljanja 
enotnega standarda kompetentnosti kadra. Postopek se začne s selekcijo potencialnih 
kandidatov, nadaljuje z obsežnim, usmerjenim izobraževanjem in zaključi z ocenjevanjem 
udeležencev po posameznih zahtevanih kompetenčnih področjih. Izobraževanje in 
ocenjevanje v vlogi opazovalcev spremljajo in nadzirajo za to pooblaščene osebe s strani 
multinacionalnega podjetja. Pridobljeno kompetentnost po področjih, predvsem 
produktnih in procesnih, so zaposleni dolžni ohranjati in gojiti s pomočjo predpisanih 
izobraževanj, ki jih s tem namenom letno predpisuje multinacionalno podjetje. Standardi 
se neprestano osvežujejo. Generalni distributer je zavezan k izvajanju postopkov 
selekcioniranja, izobraževanja, ocenjevanja in ohranjanja kompetenc za ključne profile, 
opredeljene s strani multinacionalnega podjetja. Ti se izvajajo dosledno z neprestanim 
nadzorom s strani principala. Z namenom vključevanja prav vseh zaposlenih v postopek 
ocenjevanja in zagotavljanja kompetentnosti je generalni distributer osnovo kompetenčne 
metodologije okoljsko prilagodil in dopolnil tako, da je kompetenčne standarde zarisal 
vsem zaposlenim v družbi. Kompetenčni model družbe opredeljuje pričakovane 
kompetence po delovnih mestih in pričakovane stopnjevane zahteve, ločene za delovna 
mesta na področju prodaje od drugih, s prodajo neposredno nepovezanih delovnih mest. 
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Kreativna delovna mesta zajemajo osem enotnih kompetenc in dodatno 
področnospecifično kompetenco za zaposlene na področju prodaje. Kompetence so 
smotrno razdeljene glede na zahtevnost delovnega mesta in so nivojsko pogojene na 
osnovi 6-stopenjske lestvice (kompetenca ni dobro razvita, podpovprečno razvita 
kompetenca, rahlo podpovprečno razvita kompetenca, rahlo napovprečno razvita 
kompetenca, zelo dobro razvita kompetenca in mojstrsko razvita kompetenca). 
Pričakovana vedenja zaposlenih se ocenujejo s pomočjo vedenjskih trditev skozi dva 
različna vprašalnika, prilagojena prodajnim delovnim mestom in ostalim delovnim mestom 
(področje zalednih služb). Enoten vprašalnik, s pomočjo katerega se opredeljuje 
kompetenčni profil oz. prisotnost želenega vedenja zaposlenega, vsebuje 133 vedenjskih 
trditev. Za zaposlene na področju prodaje je v osnovni vprašalnik vključenih dodatnih 27 
trditev s področja poznavanja metodologije. Vprašalnika, ki opredeljujeta vedenja 
zaposlenih, se torej razlikujeta v 27 vprašanjih, vezanih na prodajne veščine zaposlenega. 
Vsebina zahtevanih kompetenc je z manjšimi popravki oziroma okoljskimi prilagoditvami 
povzeta po standardih principala, nivojske zahteve so na šestopenjski lestvici opredeljene 
na podlagi pričakovanj snovalcev modela v družbi. Obstoječi kompetenčni model družbe je 
osnova za transparentno spremljanje razvoja kadrov in selekcijo kadrov. Implementacija 
modela je velik korak na področju upravljanja s človeškimi viri v družbi. Model sicer daje 
pričakovane rezultate, a je obenem precej zapleten. Vprašalnika, na podlagi katerih se 
opredeljujejo kompetenčni profili zaposlenih, sta zaradi dolžine uporabnikom precej 
neprijazna v smislu uporabe in obdelovanja podatkov. Nivojske kompetenčne zahteve so 
definirane enostransko, kompetence in nivoji niso statistično podprti, vprašljiva je tudi 
ustreznost izvedene okoljske prilagoditve. Kompetenčni model na kreativnih delovnih 
mestih v družbi poleg osmih enotnih kompetenc vsebuje dodatno področnospecifično 
kompetenco poznavanja in obvladovanja metodologije za zaposlene na področju prodaje, 
od katerih se obenem pričakuje tudi nivojsko višje razvito kompetenco veščine 
komuniciranja in medčloveških odnosov. Enoten model vključuje: 
- Gospodarnost; prva enotna kompetenca obstoječega modela, tako imenovana 
gospodarnost, ocenjuje gospodarnost zaposlenega pri opravljanju svojega dela. Po 
slovarju slovenskega knjižnega jezika je gospodaren tisti posameznik, ki z vidika 
varčnosti gospodarno troši sredstva in ob majhni porabi nečesa daje dober učinek. 
Obstoječi model opisuje gospodarnost kot sposobnost ravnanja zaposlenega s 
sredstvi družbe v duhu dobrega gospodarja in skrbi za ustvarjanje maksimalne 
dodane vrednoti. 
- Procesna naravnanost; drugo kompetenčno področje obstoječega modela je 
poimenovano procesna naravnanost. Kompetenca opisuje vedenja zaposlenega v 
smislu poznavanja in obvladovanja predpisanih poslovnih procesov znotraj družbe 
v okviru posameznikovega delovnega mesta in širše. 
- Delovna motivacija; kompetenco delovna motivacija obstoječi enotni model 
razvršča na tretje mesto. Kompetenca vrednoti vedenjska stanja zaposlenega v 
odnosu do dela in družbe,  pomena poklica in poklicnih ciljev, pripravljenosti po 
pridobivanju novih informacij, predanosti, zavzetosti in samoinicativi. 
- Veščine komuniciranja in medčloveških odnosov; komunikacijska kompetentnost 
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obsega veščine, znanje in zmožnosti uporabe načinov prenosa, razumevanja in 
prejemanja idej, misli in občutij na več ravneh (verbalni, neverbalni, pisni, 
elektronski, itd.). Na to zmožnost vplivajo veščine identificiranja konkretnih 
primerov vedenja in njihovih učinkov. Vključuje posameznikovo sposobnost 
podajanja konstruktivne povratne informacije, vključevanje v aktivno poslušanje, 
uporabo in razumevanje neverbalne, verbalne in pisne komunikacije za prenos 
podatkov, informacij, idej in emocij preko poročil, pisem, zapiskov, elektronskih 
sporočil itd. (Wikimedia Foundation Inc., 2013). Model kompetenco veščine 
komuniciranja in medčloveških odnosov opredeljuje kot zmožnosti zaposlenega pri 
jezikovnem izražanju, zgradbi in vodenju pogovorov, zmožnosti vzpostavljanja 
medčloveških odnosov, veščin argumentiranja in navdušenja ter aktivnega 
poslušanja. Uvršča jo na četrto mesto. 
- Mentalnost in prilagodljivost; inteligentnost je mentalna značilnost, ki je 
sestavljena iz sposobnosti za učenje na podlagi preteklih izkušenj s sposobnostjo 
prilagoditve novim razmeram ob uporabi abstraktnih pojmov predznanja za 
navigacijo na novo okolje, v katerem stereotipno nagonsko vedenje ne zadostuje 
(Wikimedia Foundation Inc., 2014). Ameriški znanstveniki iz Virginia University na 
podlagi izvedene raziskave, ki se je osredotočila na sposobnosti posameznika pri 
sprejemanju zaključkov, hitrosti razmišljanja in prostorske vizualizacije, trdijo, da 
mentalne sposobnosti svoj vrhunec dosežejo pri 22. letih, slabiti pa pričnejo po 27. 
letu in dodajajo, da so prvi znaki slabšega spomina vidni po 37. letu starosti, 
sposobnosti po akumuliranem znanju pa naj bi se obdržale do 60. leta (Bambino, 
2012). Kompetenčni model kompetenco mentalnost in prilagodljivost opisuje kot 
vedenjsko zmožnost zaposlenega pri iskanju idej, pri prilagajanju novim idejam, 
sposobnostim učenja in intelektualnim zmožnostim. 
- Sistematičnost in samostojnost; samostojnost je v slovarju slovenskega knjižnjega 
jezika definirana kot pravica samostojnega odločanja brez potrebe po upoštevanju 
volje in zahtev drugih, sistematičnost pa kot načelo obravnavanja po določenem 
zaporedju in delih, ki se kasneje uredijo in povežejo v urejeno celoto. Kompetenca 
samostojnost in sistematičnost v naboru kompetenc obstoječega modela sodi na 
šesto mesto in zajema vedenska stanja zaposlenih v smislu samostojnosti in 
neodvisnosti, sposobnosti podajanja lastnega mnenja, samostojni organizaciji in 
sistematičnosti, ciljni naravnanosti, doslednosti in odločnosti zaposlenega pri 
opravljanju svojega dela. 
- Sposobnost sodelovanja in timskega dela; moderna dinamika poslovanja podjetij z 
neprestanimi spremembami v njegovi strukturi povzroča večanje neotipljivega 
imetja, kamor sodi tudi sodelovanje med zaposlenimi. Gre za neotipljivo bogastvo, 
ki ga ni moč prikazati v bilanci stanja, a kljub temu v podjetju ustvarja vrednost. 
Je temelj kakovostne koordinacije in sinergije, saj rezultira v prožnejšem, manj 
hierarhičnem in učinkovitejšem komuniciranju (Dimovski, Penger, Škerlavaj, 
Žnidaršič, 2002). V obstoječem naboru kompetenca sposobnost sodelovanja in 
timskega dela zaseda sedmo mesto in opredeljuje vedenjska stanja zaposlenih v 
smislu aktivnega uravnavanja interesov, strpnosti in odobravanja, transparentnega 
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in verodostojenga obnašanja ter sposobnosti vzpostavljanja pozitivnega odnosa do  
dela v timu. 
- Integriteta; integriteta je edina kompetenca v obstoječem naboru enotnih 
kompetenc, ki jo v smislu poimenovanja vključuje tudi prenovljeni kompetenčni 
model, zato so posledično opredelitve integritete navedene v nadaljevanju dela. 
Integiteta je kompetenca, ki v obstoječem modelu med enotnimi kompetencami 
zaseda zadnje, osmo mesto in opredeljuje vedenje zaposlenega v smislu 
prepričljive osebnosti, vživljanja v druge, vzdržljivosti in zanesljivosti. 
 
Področnospecifičen dodatek k modelu predvideva dodatno področnospecifično 
kompetenco metodološke spretnosti, pričakovano od posameznikov zaposlenih v prodaji. 
Vezana je na sposobnosti pri pridobivanju strank, sposobnosti analiziranja strankinih 
potreb in želja, pogajalske spretnosti, spremljanje in pripravo strankinih kontaktnih 
podatkov ter znanja, vezanega na obvladovanje in uporabo prodajnih orodij in 
organizacijskih postopkov. Poleg prodajnospecifične metodološke spretnosti se od 
posameznikov, zaposlenih na prodajnih delovnih mestih, pričakuje nivojsko višje razvito 
stopnjo kompetence veščine komuniciranja in medčloveških odnosov. Vsebinska 
interpretacija nabora kompetenc je povzeta iz kompetenčne metodologije družbe.  
 
Tabela 4: Kompetenčni model  
 
  Delovna mesta 
Zap. 
št. Kompetence 
Manj 
zahtevna Zahtevna 
Srednje 
zahtevna 
Zelo 
zahtevna 
1. Gospodarnost 4 4 4 5 
2. Procesna naravnanost 4 4 4 5 
3. Delovna motivacija 4 4 4 5 
4. 
Veščine komuniciranja in 
medčloveških odnosov 3 3 3 4 
5. Mentalnost in prilagodljivost 3 3 4 5 
6. Sistematičnost in samostojnost 3 4 4 5 
7. 
Sposobnost sodelovanja in 
timskega dela 3 3 4 4 
8. Integriteta 3 3 4 5 
 
Vir: Kadrovsko informacijski sistem družbe (2014) 
 
Tabela 4 ponazarja kompetenčni model, veljaven na vseh kreativnih delovnih mestih v 
družbi (ne glede na področje dela). Pričakovano obvladovanje osmih različnih 
kompetenčnih področij je znotraj modela po podrobneje zahtevnostno definiranih delovnih 
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mestih (manj zahtevna delovna mesta, srednje zahtevna delovna mesta, zahtevna 
delovna mesta in zelo zahtevna delovna mesta) različno nivojsko opredeljeno. Nivojska 
pričakovanja se z zahtevnostjo delovnega mesta zvišujejo. Najvišja pričakovanja glede 
razvitosti posamezne kompetence v okviru kreativnih delovnih mest se pričakuje na zelo 
zahtevnih delovnih mestih, ki predstavljajo podporo vodilnim in vodstvenim delovnim 
mestom. Nivojske kompetenčne zahteve zelo zahtevnih delovnih mest na šestopenjski 
lestvici predpisujejo stopnjo rahlo nadpovprečne razvitosti (na nivoju 4) oz. stopnjo zelo 
dobro razvite kompetence (na nivoju 5). Pričakovane nivojske zahteve, potrebne razvitosti 
posamezne kompetence, se med manj zahtevnimi kreativnimi in srednje zahtevnimi 
kreativnimi delovnimi mesti razlikujejo le pri zahtevi po razvitosti kompetence 
sistematičnost in samostojnost. Ta se na manj zahtevnih delovnih mestih zahteva na 
nivoju rahlo podpovprečno razvite kompetence (na nivoju 3 na 6-stopenjski lestvici), na 
zahtevnih delovnih mestih pa na nivoju rahlo nadpovprečno razvite kompetence (na 
nivoju 4 na 6-stopenjski lestvici). Tako se od zaposlenih na delovnih mestih samostojni 
finančni referent in samostojni knjigovodja pričakuje za stopnjo višji nivo razvitosti 
kompetence sistematičnosti in samostojnosti pri delu kot od zaposlenih na delovnih mestih 
logistik planer in analitik reklamacij. Od zaposlenih na zahtevnih kreativnih delovnih 
mestih, med katere sodita tudi strokovni sodelavec za carino in strokovni sodelavec za 
informatiko, se pričakuje za stopnjo višji nivo razvitosti kompetenčnih področij mentalnost 
in prilagodljivost, sposobnost sodelovanja in timskega dela in integritete kot med tako 
imenovanimi srednje zahtevnimi kreativnimi delovnimi mesti, kot sta samostojni finančni 
referent in samostojni knjigovodja. Ostale nivojske zahteve glede potrebne stopnje 
razvitosti posamezne kompetence so na zahtevnih in zelo zahtevnih kreativnih delovnih 
mest enake. Nivojska pričakovanja glede razvitosti posameznih kompetenčnih področij 
znotraj kreativnih delovnih mest so najvišje definirana na zelo zahtevnih delovnih mestih, 
med katere sodita tudi delovni mesti pravnik specialist in kontrolor stroškov specialist. 
Zahteve oz. pričakovanja glede stopnje razvitosti kompetenc so za eno stopnjo višje pri 
vseh osmih zahtevanih kompetencah z izjemo kompetence sposobnost sodelovanja in 
timskega dela. Ta pričakovanja so opredeljena na istem nivoju kot na zahtevnih delovnih 
mestih, med katera sodita tudi delovni mesti strokovni sodelavec za carino in strokovni 
sodelavec za informatiko. 
 
Tabela 5: Področnospecifičen dodatek k modelu  
 
  Delovna mesta 
Zap. 
št. Kompetence 
Manj 
zahtevna 
Srednje 
zahtevna Zahtevna 
Zelo 
zahtevna 
1. Metodološke spretnosti 3 4 4 5 
2. 
Veščine komuniciranja in 
medčloveških odnosov 4 4 5 5 
 
Vir: Kadrovsko informacijski sistem družbe (2014) 
Iz tabele 5 so razvidne dodatne delovnospecifične kompetence, ki dopolnjujejo model 
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kompetenc za delovna mesta na področju prodaje. Zanje se zaradi narave dela, poleg 
enotnih kompetenc, ki zajemajo vsa področja, vključuje tudi dodatno zahtevano 
kompetenco metodološke spretnosti. Obenem se opredeljuje višje nivojske zahteve glede 
razvitosti kompetence veščine komuniciranja in medčloveških odnosov. Tako se od 
posameznika na delovnem mestu prodajnega svetovalca, ki sodi v skupino manj zahtevnih 
kreativnih delovnih mest, pričakuje rahlo nadpovprečno razvite kompetence (na nivoju 4 
na 6-stopenjski lestvici) na področju gospodarnosti, procesne naravnanosti in delovne 
motivacije. Razvitost kompetenc, mentalnost in prilagodljivost, sistematičnost in 
samostojnost, sposobnost sodelovanja in timskega dela ter integritete se pričakuje na 
stopnji rahlo podpovprečne razvitosti kompetence (na nivoju 3 na 6-stopenjski lestvici). 
Opisana nivojska pričakovanja so enaka vsem manj zahtevnim delovnim mestom ne glede 
na področje dela. Do razlik prihaja pri dodatno zahtevanem nivoju poznavanja in 
obvladovanja kompetenčnega področja metodoloških spretnosti, ki v tem primeru 
predvideva nivojsko razvitost 3 na 6-stopenjski lestvici in v višji nivojski kompetenčni 
zahtevi glede obvladovanja področja veščin komuniciranja in medčloveških odnosov, ki je 
za delovna mesta s področja prodaje za en nivo višje opredeljena od zahteve poznavanja 
kompetentega področja na vseh ostalih področjih, s prodajo neposredno nepovezanih 
delovnih mestih. Med tako imenovanimi srednje zahtevnimi kreativnimi delovnimi mesti, 
med katere sodi tudi samostojni prodajni svetovalec, so nivojska pričakovanja na področju 
dodatno zahtevanih kompetenc za nivo višje opredeljena pri kompetenci metodološke 
spretnosti. Na področju delovno specifičnih kompetenc se torej prodajni svetovalec in 
samostojni prodajni svetovalec razlikujeta v pričakovanju razvitosti metodoloških 
spretnosti, od prodajnega svetovalca se pričakuje rahlo podpovprečno razvitost tega 
področja (razvitost na nivoju 3 na 6-stopenjski lestvici), od samostojnega prodajnega 
svetovalca pa rahlo nadpovprečno razvitost (razvitost na nivoju 4 na 6-stopenjski lestvici) 
kompetenčnega področja poznavanja in obvladovanja metodoloških spretnosti. Zahtevi 
kompetenčnega obvladovanja veščin komuniciranja in medčloveških odnosov sta na manj 
zahtevnih in zahtevnih delovnih mestih na enaki ravni. Zahtevna delovna mesta, med 
katera na področju prodajnih delovnih mest uvrščamo tudi delovno mesto prodajni 
svetovalec specialist, se ločijo glede na nivojsko zahtevo obvladovanja kompetenčnega 
področja veščin komuniciranja in medčloveških odnosov, nivojske zahteve v poznavanju in 
obvladovanju metodoloških spretnosti pa ostajajo na nivoju predhodne skupine srednje 
zahtevnih delovnih mest, med katere sodi delovno mesti samostojni prodajni svetovalec. 
Na zelo zahtevnih delovnih mestih, kjer je razvrščeno eno samo prodajno naravnano 
delovno mesto, in sicer produktni specialist, so tako kot splošne tudi področnospecifične 
kompetenčne zahteve najvišje. Glede na prehodno zahtevnost delovnih mest so nivojska 
kompetenčna pričakovanja pri poznavanju in obvladovanju metodoloških spretnosti za 
nivo višja, zahteve po obvladovanju kompetenčnega področja komunikacijskih veščin in 
medčloveških odnosov pa ostajajo enake. Produktni specialist se tako od prodajnega 
svetovalca specialista po področnospecifičnih kompetencah loči glede na  nivojsko nižje 
kompetenčne zahteve v poznavanju in obvladovanju metodoloških spretnosti.  
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4.3 METODOLOGIJA RAZISKAVE  
Za glavno raziskovalno orodje preverjanja ustreznosti kompetenčne metodologije je 
uporabljena skalirana anketa kategorialnega tipa zaprtih vprašanj. Cilju izdelave 
magistrskega dela sta bila prilagojena obstoječa kompetenčna vprašalnika, ki ju družba 
uporablja za ocenjevanje kompetenčnih profilov in sta ločena za zaposlene na delovnih 
mestih na področju prodaje od zaposlenih na ostalih delovnih mestih. Vprašalnika se 
razlikujeta v 27 dodatnih delovnospecifičnih vedenjskih trditvah, namenjenih zaposlenim s 
področja prodaje, ostalih 133 vedenjskih trditev je skupnih. Iz osnovnih vprašalnikov je 
bilo za potrebe izvedbe raziskave zabrisano obstoječe zaporedje vedenjskih trditev, prav 
tako so bili odstranjeni vsi sledovi glede poimenovanj kompetenc in podkompetenc. 
Nadalje so bili vprašalniki personalizirali v mejah posameznikovega delovnega mesta in 
področja dela ter distribuirani med ciljne zaposlene z nagovorom k opredelitvi idealnega 
kompetenčnega profila oziroma idealnega posameznikovega vedenja (relevantnega 
vedenja) za zasedbo delovnega mesta, katera opravljajo sami (področje dela in nanj 
vezane pričakovane kompetence zagotovo najbolje poznajo). Skozi trditve so bili zaposleni 
pozvani k definiranju idealnega posameznika, posameznika z lastnostmi, ki so pričakovane 
za kompetentno opravljanje dela, posameznika, ki bo v pričakovanih razmerah dosegal 
pričakovane rezultate. Analiza rezultatov je bila izvedena s pomočjo rezultatov faktorske 
analize. Strinjanje s posamezno trditvijo, ki opisuje določeno vedenje posameznika, so 
zaposleni ocenjevali na šestopenjski lestvici (kompetenca ni dobro razvita, podpovprečno 
razvita kompetenca, rahlo podpovprečno razvita kompetenca, rahlo napovprečno razvita 
kompetenca, zelo dobro razvita kompetenca in mojstrsko razvita kompetenca). Raziskava 
je bila izvedena v letu 2014 in je zajela vseh 114 zaposlenih, ki v družbi zasedajo 46 
različnih kreativnih delovnih mest v okviru manj, srednje, zahtevnih in zelo zahtevnih 
kreativnih delovnih mest, od tega 84 moških in 30 žensk.  
 
Tabela 6: Število distribuiranih in prejetih kompetenčnih vprašalnikov  
 
Delovna 
mesta Področje 
Distribuirani 
vprašalniki 
Prejeti 
vprašalniki  
Distribuirani 
vprašalniki  
Prejeti 
vprašalniki 
Manj 
zahtevna 
ostalo 15 6 
54 32 prodaja 39 26 
 
Srednje 
zahtevna 
ostalo 24 17 
34 27 prodaja 10 10 
 
Zahtevna 
ostalo 9 7 
12 10 prodaja 3 3 
 
Zelo zahtevna 
ostalo 9 8 
14 13 prodaja 5 5 
Skupaj 
 
114 82 114 82 
 
Vir: lasten, priloga 3, priloga 4 
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Tabela 6 ponazarja število distribuiranih in prejetih ter izpolnjenih kompetenčnih 
vprašalnikov po področjih znotraj zahtevnostno podrobneje definiranih delovnih mest. 
Med zaposlene, ki opravljajo manj zahtevna dela, je bilo distribuiranih 54 vedenjskih 
vprašalnikov (na zaposlene na področju prodaje 39 vprašalnikov in 15 vprašalnikov na 
zaposlene iz ostalih področjih), od tega izpolnjenih in prejetih 32 (26 s področja prodaje in 
6 s strani zaposlenih iz ostalih področij), med zaposlene na srednje zahtevnih delovnih 
mestih je bilo naslovljenih 34 vprašalnikov (10 na zaposlene na področju prodaje in 24 na 
zaposlene iz ostalih področij), prejetih 27 (10 s strani zaposlenih na področju prodaje in 
17 s strani zaposlenih iz ostalih področij), med zaposlene na zahtevnih delovnih mestih je 
bilo naslovljenih 12 vprašalnikov (od tega 3 na zaposlene na področju prodaje in 9 na 
zaposlene iz ostalih področij), vrnjenih pa 10 (3 s strani zaposlenih v prodaji, ostalih 7 s 
strani zaposlenih iz ostalih področij), med zaposlene na zelo zahtevnih delovnih mestih je 
bilo distribuiranih 14 vprašalnikov (5 na zaposlene v prodaji in 9 na zaposlene iz ostalih 
področij), prejetih 13 izpolnjenih vprašalnikov (5 s strani zaposlenih v prodaji in ostalih 8 s 
strani zaposlenih iz ostalih področij). Podatki izpolnjenih, prejetih, tako imenovanih 
idealnih kompetenčnih profilov oz. idealnih vedenjskih stanj po delovnih mestih, 
definiranih s strani zaposlenih, so bili obdelani in razdeljeni na dve ločeni bazi, na bazo s 
133 skupnimi vprašanji (vedenjskimi trditvami), ki pokriva obe področji, in ostalimi 27 
vprašanji (vedenjskimi trditvami) s področja prodaje. Bazi sta bili ločeno vnešeni v SPSS in 
analizirani s pomočjo faktorske analize, tako imenovane metode za redukcijo podatkov, ki 
s študijo povezav med spremenljivkami skuša najti novo množico spremenljivk, ki 
predstavljajo tisto, kar je skupnega opazovanim spremenljivkam. Namen analize je bilo 
ugotoviti, ali je zveze med opazovanimi spremenljivkami (kovariance ali korelacije) možno 
pojasniti z manjšim številom faktorjev (Batagelj, 2015). Podatki so bili analizirani z 
uporabo eksploratorne faktorske analize, ki predpostavlja, da je lahko katerakoli 
spremenljivka povezana s katerimkoli faktorjem (Suhr, 2015). Faktorska analiza je bila z 
namenom zmanjševanja razsežnosti podatkov, obenem pa ohranjanjem čim več 
informacij na vzorcu 133 spremenljivk izvedena s pomočjo metode neuteženih najmanjših 
kvadratov (unweighted least squares), ki rezultira v faktorjih, povezljivih z manjšimi števili 
spremenljivk in šibko povezljivostjo z vsemi ostalimi. Z namenom določanja vsebinsko bolj 
čistih in uporabnih faktorjev so bili podatki rotirani s poševnokotno rotacijo (direktni 
oblimin), ki izhaja iz stališča, da so faktorji, ki opisujejo odvisnost opazovanih spremenljivk 
med seboj dejansko korelirani (Rebernik, 2015, str. 231). Rezultati analize ob upoštevanju 
Guttman - Kaiserjevega kriterija, naj bodo lastne vrednosti posameznih faktorjev večje od 
1 (Kootstra, 2004), tako, da posamezen faktor pojasni varianco več kot ene spremenljivke 
(brez vnosa fiksne omejitve faktorjev) so na 133 vprašanjih (spremenljivkah) prikazali 24 
faktorjev. Z namenom obvladljivosti modela in iskanja povezljivosti znotraj definiranih 
faktorjev, so bili faktorji v nastavitvah večkrat omejeni na več poskusov v smislu nižjega 
števila faktorjev (na 14, 13, 12, 11, 10, 9, 8 faktorjev). Proučitev vsebinske smotnosti oz. 
povezljivosti znotraj posameznega faktorja oz. v nadaljevanju tako imenovane 
kompetence se je na skupnih 133 vprašanjih izkazala na 8 faktorjih oz. kompetencah, ki 
skupaj pojasnjujejo 67,20% celotne razpršenosti spremenljivk. Analiza faktorjev je 
izvedena na podlagi podatkov iz matrike vzorcev (pattern matrix). Spremenljivke v matriki 
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vzorcev so urejene od najpomembnejše do najmanj pomembne tako, da prva pojasnjuje 
največji del razpršenosti opazovanih spremenljivk, zadnja pa najmanjši del razpršenosti. 
Na osnovi rezultatov so bile izločene spremenljivke oz. vedenjske trditve, ki niso izrazito 
pojasnjene z nobenim faktorjem oziroma niso izrazito pojasnjene z enim samim faktorjem 
temveč je njihova varianca razpršena med več faktorjev. Cronbachov koeficient s katerim 
merimo interno konsistentnost oziroma stopnjo do katere vse spremenljivke merijo isti 
koncept, v tem primeru vedenje, je izjemno visok, vrednost Cronbach alfe je 0,991, kar 
nakazuje na zelo dobro zanesljivost instrumenta. Po mnenju nekaterih avtorjev so 
vrednosti nad 0,90 celo previsoke, ker izkazujejo idealno zanesljivost (BenSTAT, 2015). 
Korelacijska matrika ni pozitivno definirana (determinanta korelacijske matrike je ena 0) 
zato ni podatka o KMO koeficientu (Keiser-Meyer-Olkin) in ne Barlettovem testu. Zaradi 
tega rezultati faktorske analize na 133 spremenljivkah lahko niso povsem zanesljivi in jih 
je potrebno jemati z rezervo. Sicer KMO koeficient temelji na primerjavi velikosti 
korelacijskih in parcialnih korelacijskih koeficientov in izraža smotrnost uporabe faktorske 
analize pri vrednosti koeficienta nad 0,5, za razliko od Barlettovega testa s katerim 
preizkušamo domnevo, da ne obstaja odvisnost med opazovanimi spremenljivkami, velika 
vrednost Barlettovega testa prav tako izraža smotnost uporabe faktorske analize (Bastič, 
2006, str. 44). Za analizo faktorskega modela na 27 spremenljivkah je bila uporabljena 
metoda glavnih komponent (principal components), z namenom določanja 
interpretabilnejših rezultatov so bili podatki rotirani z poševnokotno rotacijo (direktni 
oblimin). Rezultati analize ob upoštevanju Guttman - Kaiserjevega kriterija, naj bodo 
lastne vrednosti posameznih faktorjev večje od 1 so prikazali 7 faktorjev. Proučitev 
vsebinske smotnosti oz. povezljivosti znotraj posameznega faktorja oz. v nadaljevanju 
tako imenovane kompetence se je izkazala na 2 faktorjih oz. kompetencah, ki skupaj 
pojasnjujeta 55,18% celotne razpršenosti spremenljivk. Cronbach alfa znaša 0,950, 
vrednost KMO koeficienta znaša 0,656, Barlettov test je statistiščno značilen (p<0,001). 
Analiza na 27 spremenljivkah je bila v smislu ohranjanja istega koncepta na enotnem in 
področnospecifičnem modelu narejena tudi s pomočjo faktorske analize z metodo 
neuteženih najmanjših kvadratov (unweighted least squares) in poševnokotno rotacijo 
(direktni oblimin). Rezultati ob upoštevanju Guttman - Kaiserjevega kriterija so pravtako 
kot pri metodi glavnih komponent prikazali 7 faktorjev, tudi vsebinska smotrnost pri 
omejevanju števila faktorjev se je izkazala na istem številu faktorjev (2 faktorjih), ki 
skupaj pojasnjujeta 52,19% celotne razpršenosti spremenljivk. Večjih vsebinskih razlik 
med uporabljenima metodama v vsebinskem smislu ni zaznati, saj je cilj obeh metod 
ugotoviti ali  je zveze med opazovanimi spremenljivkami (kovariance ali korelacije) moč 
pojasniti z manjšim številom posredno opazovanih spremenljivk ali faktorjev. Vrednosti 
KMO koeficienta in Barlettovega testa sta identični. Rezultati faktorske analize na 27 
spremenljivkah z uporabo metode neuteženih kvadratov so razvidni iz priloge 5.*  
4.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV  
Prenovljeni model kompetenc ohranja enako število kompetenc obstoječega modela, a so 
te glede na njihovo vsebino in poimenovanje drugače formulirane, z izjemo kompetence 
integritete, ki jo prenovljeni model v smislu poimenovanja ohranja. Temelj prenovljene 
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metodologije predstavljata korenito krajša vedenjska vprašalnika za ocenjevanje 
kompetenčnih stanj zaposlenih in s strani anketiranih zaposlenih podrobneje definirane 
nivojske zahteve glede potrebne stopnje razvitosti posamezne kompetence. Prenovljeni 
model kompetenc vključuje osem enotnih kompetenc in eno področnospecifično, 
razdeljeno na dve podkompetenci: 
- Zavzetost (angl. employee engagement); zavzetost opisujemo kot pozitivno stanje 
posameznika; stanje, ko zaposleni doživlja občutja učinkovitosti, energičnosti in 
povezanosti s svojimi delom, ko se čuti sposobnega uspešno opravljati delovne 
naloge in z vidika znanja, čustev in vedenja strmi k doseganju organizacijskih 
ciljev. Z zavzetostjo izražamo višjo čustveno stopnjo navezanosti od samega 
zadovoljstva.  Svetovno razširjen model merjenja zavzetosti ameriškega inštituta 
Gallup stopnjo zavzetosti zaposlenih deli na tri kategorije: (a) zavzeti zaposleni 
(zaposleni, ki delajo s strastjo, so globoko povezani z organizacijo in spodbujajo 
inovacije), (b) nezavzeti sodelavci (zaposleni, ki organizaciji sicer prispevajo svoj 
čas, a vanj ne vlagajo energije in strasti), (c) aktivno nezavzeti zaposleni (tisti 
zaposleni, ki aktivno izražajo nezadovoljstvo in spodkopavajo tisto, kar gradijo 
zavzeti sodelavci). Po zadnji Gallupovi raziskavi merjenja zavzetosti je v Sloveniji 
15 % zavzetih zaposlenih, 70 % nezavzetih in 15 % aktivno nezavzetih, kar 
nakazuje na veliko mero potenciala za krepitev poslovne uspešnosti na ravni 
posameznikov, organizacij in gospodarstva kot celote. Najboljša podjetja imajo po 
raziskavah Gallupa 67 % zavzetih zaposlenih, glede na ta podatek imamo v 
Sloveniji še precej dela (Slovenska kadrovska zveza, 2014). Ker zavzetost za delo 
rezultira v boljšem opravljanju dela, v manjšem absentizmu, v večjem vlaganju 
truda na različnih področjih dela in posledično večjem zadovoljstvu z delom, kar za 
organizacijo predstavlja pomembno prednost, je kompetenca zavzetost dobrodošla 
na seznamu pričakovanih kompetenc in je v prenovljenem modelu uvrščena na 
prvo mesto (Slovenska kadrovska zveza, 2014). 
- Empatija; empatija je psihološka sposobnost posameznika, da zazna čustva druge 
osebe oziroma ima sposobnost poistovetenja z drugo osebo. Tisto osebo, ki ima 
sposobnost vživljanja v čustva in misli druge osebe, imenujemo empat. Tudi na 
delovnem mestu je empatija nepogrešljiva sposobnost, zaposleni z empatijo so 
pozorni na čustvene namige, znajo poslušati, razumejo stališča drugih in jim na 
osnovi prepoznavanja njihovih potreb in občutkov pomagajo. Sposobnost empatije 
olajšuje interakcijo med zaposlenimi in pomaga predvideti dejanja drugega. 
Nekateri zaposleni so že po naravi bolj empatični od drugih in zato v prednosti 
pred tistimi, ki imajo pri vživljanju v čustva drugih težave. Na tem mestu je vredno 
poudariti, da se je empatije moč naučiti, organizacije lahko empatijo zaposlenih 
spobujajo s pogovori in posvečanjem večje pozornosti pomembnosti empatiji na 
delovnem mestu in z učenjem tehnik aktivnega poslušanja, kar vodi k boljšim 
odnosom na delovnem mestu in večji delovni storilnosti zaposlenih. Empatija je 
posebej pomembna lastnost vodij, težko je namreč voditi in navduševati druge 
brez razumevanja njihovih občutkov. Prav tako pomaga, ko razmišljamo,  kdaj, 
kako in v kakšnem času kaj reči. Empatija igra pomembno vlogo pri vseh 
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dejavnostih, usmerjenih h kupcem, strankam in končnim uporabnikom storitev ali 
proizvodov. Pomanjkanje empatije je problem, na katerega opozarjajo mnogi 
zaposleni. Znake pomanjkanja empatije zaposleni zaznavajo kot slabo 
komunikacijo, občutek nerazumevanja in nesprejetosti in poudarjajo pomembnost 
odprte komunikacije, spodbujanje drugih, predstavljanje idej ter ustvarjanje 
kreativnega delovnega okolja. Empatija je ključna za uspešno vodenje pogovorov, 
ustvarjanje motivacije zaposlenih, uspešno vodenje, pogajanje in reševanje 
konfliktnih situacij in zagotovo ena od zaželenih sposobnosti zaposlenih v 
organizaciji. V prenovljenem kompetenčnem modelu ji pripada svoje mesto 
(Skupina IRI Ljubljana, 2011). 
- Verodostojnost; verodostojen oziroma kredibilen posameznik je oseba, vredna 
zaupanja. Taki osebi verjamemo in zaupamo v to, kar govori in dela, navdihuje 
druge ljudi in je njihov vzor. Verodostojnost kot kredibilnost je eno izmed večjih, 
neotipljivih bogastev organizacije, težko jo je zgraditi, v primeru izgube pa jo je 
izredno težko pridobiti nazaj. Kredibilne organizacije prodajajo več in lažje, po višji 
ceni, saj kupec zaupa, da bodo izpolnile pričakovanja. Na kredibilnost vplivamo z 
doslednostjo izpolnjevanja danih obljub, kar je odvisno tudi od kredibilnosti 
zaposlenih.  Vsaka organizacija si želi verodostojnih oz. kredibilnih zaposlenih, zato 
je v prenovljenem modelu verodostojnost uvrščena na tretje kompetenčno mesto 
(Skupina Klaro, 2014). 
- Sposobnost managiranja; sposobnost managiranja je posameznikova pozitivna 
naravnanost do sprememb in sposobnost njihovega obvladovanja. Posameznikovo 
sposobnost managiranja razumemo kot načrtovanje in uveljavljanje sprememb v 
korist dolgoročne rasti organizacije in spodbujanje drugih, s čimer se prispeva k 
zmanjšanju odpora do sprememb. Posamezniki s sposobnostjo managiranja so 
ciljno usmerjeni, imajo lastnosti vizionarjev in strategov ter uspešno managirajo 
med različnimi projekti in upravljanjem procesov (Del Fabro, 2014). 
- Podjetnost; biti podjeten pomeni iskati nove priložnosti, raziskovati. Podjetnost je 
osebnostna lastnost, od katere je odvisen izzid vsake življenjske situacije, v kateri 
se znajde posameznik. Podjeten zaposleni razmišlja zunaj okvirjev, je raziskovalen, 
želi biti boljši in si upa, ima sposobnost vizualizacije in udejanjanja novih zamisli, 
uporablja informacije in vire za uresničevanje lastne vizije. Podjetno razmišljanje in 
delovanje temelji na osebnostnem in poslovnem uspehu. Podjetni zaposleni se 
uspešno lotevajo večih nalog hkrati, sprejemajo tveganje, so zamozavestni in 
drzni. Gre za pomembno lastnost zaposlenih na različnih področjih 
posameznikovega življenja, te značilnosti v organizaciji zagotovo štejejo, saj si 
zaposlene z dobro razvito kompetenco podjetnosti organizacije želijo v kadrovski 
stukturi (Ivanuša-Bezjak, 2014). Kompetenca podjetnost zaseda peto mesto v 
prenovljenem modelu pričakovanih kompetenc. 
- Odprtost; odprtost je osebnostna lastnost, ki se nanaša na odprtost do novih idej, 
kulturnih interesov, izobraževalnih sposobnosti in ustvarjalnosti, pa tudi zanimanja 
do različnih senzoričnih in kognitivnih izkušenj. Odprt posameznik izraža želje po 
informacijah, je radoveden, nagnjen k prilagajanju svojih prepričanj in vedenjskih 
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vzorcev ter je, ko je izpostavljen novim informacijam ali idejam odprt novemu 
znanju. Zaposleni z visoko izraženo dimenzijo odprtosti so bolj dovzetni za nove 
ideje, bolj liberalni, imajo široke interese, so kultivirani, radovedni, domiselni, 
izvirni, inteligentni, široko misleči in umetniško bolj občutljivi od ostalih. Motivirani 
so k iskanju različnih izkušenj, novosti, raznolikosti in intenzivnih izkušenj. 
Odprtost povezujemo tudi s kreativnostjo na delovnem mestu, z delovno 
uspešnostjo in ustvarjalnostjo v pristopu k reševanju problemov. Odprtost se v 
model pričakovanih kompetenc uvršča na šesto mesto (Wikimedia Foundation Inc., 
2013). Odprtost zaposlenega je v okviru projekta, določitev kompetenc zaposlenih 
v javni upravi, definirana kot naklonjenost posameznika do sprememb, 
tolerantnost do mnenj drugih, interes k neprestani racionalizaciji delovnega 
procesa, iniciativno reševanje problemov in spodbujanje prenosa dobrih praks v 
svoje delovno okolje (Stare, 2007). 
- Integriteta; oseba z integriteto je oseba, ki govori, kar misli in dela, kar govori, 
skladno z moralnimi normami in veljavnim pravom. Sodi v kategorijo osebnostnih 
in socialnih kompetenc, ki posamezniku omogočajo vzpostavljanje in obvladovanje 
odnosov z ostalimi (Svetlik, 2005). Je navzven izražena skladnost posameznika, 
kjer so misli skladne z besedami in dejanji, je most med značajem in dejanji. Nivo 
osebne integritete določamo s stopnjo, do katere smo suvereni v svojih 
prepričanjih in prevzamemo odgovornost za tisto, kar povemo ali naredimo. 
Osebna integriteta pomeni celovitost človeka z jasnimi vrednotami in prepričanji, v 
skladu s katerimi ravna. Takšen zaposleni zaradi trenutnih ugodnosti ne pozablja 
in ne zanemarja vrednot in dolgoročnih ciljev, priznava lastne napake in se ne kaže 
v najboljši luči. Zagovarja in spoštuje enakopravnost in pravico do drugačnosti. 
Osebno integriteto zaposlenih je moč razvijati z različnimi orodji, ključno pa je delo 
na sebi ob vplivu okolja in vzgoje. V moderni družbi vlada splošna preplašenost 
glede prihodnosti in osebna integriteta posameznika je tisto sidro, s katerim bo 
družba obstala in se razvila. Trdo naravnani notranji viri moči in sistem vrednot 
posamezniku omogočajo, da ga turbulenca okolja ne iztiri, tako lažje nadaljuje 
začrtano pot, ki vodi k želenemu cilju. Zaposleni z osebno integriteto so umirjeni v 
besedah, mislih in dejanjih. So izjemno osebno disciplinirani in svoje misli nenehno 
usmerjajo k pozitivizmu. To so zaposleni, kakršni si želimo biti tudi sami. 
Kompetenca integriteta je na seznam pričakovanih kompetenc v prenovljenem 
modelu kompetenc uvrščena na sedmo mesto (Vivijana, zavod za razvoj 
kompetenc in osebne integritete, 2012). 
- Natančnost; natančen posameznik je posameznik, ki opravlja svoje delo in naloge 
v največji mogoči popolnosti. Natančni posamezniki si prizadevajo za kvalitetno 
delo, točnost in pazljivost, se poglabljajo v študij in se lotevajo zahtevnejših nalog. 
Delovno mesto si dobro organizirajo, so zanesljivi, odgovorni, vztrajni in delovni, 
natančni posamezniki delo opravljajo kakovostno. Kompetenco natančnost 
prenovljeni model uvršča na osmo mesto (Martinčič, 2015). 
- Prodajne sposobnosti; prodajne sposobnosti zaposlenih so ključnega pomena za 
izboljšanje prodajne učinkovitosti organizacije. Prodajniki predstavljajo neposreden 
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stik s kupcem in so najboljša reklama podjetja. V dinamičnih tržnih razmerah kupci 
poleg kakovostnega izdelka pričakujejo in zahtevajo tudi kakovost prodajne 
storitve, ta se izraža skozi ustrezno komunikacijo ter s strokovnim, obenem pa 
kupcu razumljivim svetovanjem. Osebnostne lastnosti dobrega tržnika se razvijejo 
že v rani mladosti in se kažejo kot odlično razvite komunikacijske sposobnosti 
(pisne, ustne, sposobnosti poslušanja) ter sposobnosti predstavljanja na jasen 
način. Kasneje se kažejo kot sposobnosti proaktivne predstave in navduševanja 
stranke, najti pozitivne argumente na morebitne opombe stranke in se zavzeto 
držati planiranih prodajnih ciljev. Ključna je tudi sposobnost izgradnje odnosa s 
stranko in ohranjanja močnega partnerstva. Slovenski tržniki trženjska znanja in 
sposobnosti ocenjujejo kot pomembna, visoko vrednotijo predvsem splošne 
sposobnosti in znanja s področja analize dejavnosti in konkurence, manj pa 
specifična trženjska znanja in sposobnosti. Trženjsko znanje je konceptualno 
znanje, ki temelji na trženjski teoriji. Tržniki ga potrebujejo za odločanje in 
podporo pri svojem delu. Sposobnosti lahko pridobimo in izboljšamo predvsem s 
prakso kot zmožnostjo pretvorbe pridobljenega znanja v učinkovito teoretično 
prakso. Uspešen tržnik naj bi imel splošne managerske sposobnosti, kot so širok 
poslovni pogled, strateško razmišljanje, sposobnost motiviranja, medosebne 
komunikacijske spretnosti, sposobnost timskega dela ter uspešnega mišljenja in 
dejavnosti v kriznem obdobju, sposobnost kreativnega mišljenja, znanja o tržnem 
komuniciranju, tržnih raziskavah in analizah ter o vedenju porabnikov, znanja o 
ravnanju z izdelki, blagovnimi znamkami in porabniki ter domišljijo. Trženje temelji 
na iznajdljivosti, kreativnosti in inovativnosti ter na analitičnih sposobnosti. Višji 
trženjski položaji terjajo dodatne sposobnosti združevanja intuicije in analitičnih 
sposobnosti za sprejemanje informiranih odločitev, sposobnost hitrega 
prepoznavanja poslovnih trendov, široko obvladovanje poslovnih ciljev in njihovo 
usklajevanje s trženjskimi cilji ter izpopolnjene sposobnosti gradnje blagovnih 
znamk in razumevanja porabnikov. Omeniti velja tudi splošno družbeno-etične 
nazore, kot so zanesljivost, odgovornost, predanost kakovosti, etičnost in 
spoštovanje zakonov, ki prav tako sodijo med zaželene lastnosti dobrega tržnika. 
Interpretacija trženjskih znanj in sposobnosti je povzeta po raziskavi med tržniki v 
Sloveniji kot del obširnejše raziskave Vloga tržnega komuniciranja in trženja v 
podjetjih v Sloveniji, izvedene v okviru Inštituta za trženje na Ekonomski fakulteti 
Univerze v Ljubljani (Hosta, 2008). 
 Praktično prodajne sposobnosti; s terminom praktično prodajne 
sposobnosti ciljamo na sposobnosti zaposlenih s področja prodaje, 
predvsem na njihove medosebne sposobnosti kot zmožnosti verbalne in 
neverbalne komunikacije. Običajno je, da se kot najpomembnejše 
sposobnosti tržnikov omenja komunikacijske, medosebne, voditeljske 
sposobnosti in kreativnost v smislu trženja. S tem razumemo tudi 
znanja s področja poznavanja končnih kupcev (predvideti vedenje 
kupcev, iskati povratne informacije pri porabnikih, uporabljati baze 
podatkov o kupcih), kar pa je največkrat potencialna slabost slovenskih 
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tržnikov, potrebno jo bo vedno bolj krepiti, saj osredotočenost na 
porabnika postaja vedno bolj pomembna. Praktično strukturirane 
prodajne sposobnosti so kot podkompetenca dodane na seznam 
pričakovanih kompetenc za zaposlene v prodaji (Hosta, 2008). 
 Tehnično analitične prodajne sposobnosti; pod tehnično analitične 
prodajne sposobnosti prvenstveno ciljamo na prodajne sposobnosti  kot 
zmožnosti predstavitve prodajnega sporočila v kombinaciji s tehničnim 
znanjem, poznavanjem trga, lastnih in konkurenčnih izdelkov, 
pripravljenostjo na učenje in samoiniciativnost. Analitična znanja so 
znanja s področja analize dejavnosti ter razumevanja položaja podjetja 
na trgu (identificiranje tržnih priložnosti, opredeljevanje konkurenčnih 
prednosti in ciljnih tržnih segmentov). Zaradi napredka v tehnologiji 
bodo morali te sposobnosti prodajniki neprestano izpopolnjevati, da 
bodo sposobni za merjenje učinkov izvedenih trženjskih aktivnosti in 
optimizacijo trženja preko spletnih strani. Tehnično-analitične prodajne 
sposobnosti so kot podkompetenca uvrščene na seznam pričakovanih 
kompetenc za zaposlene v prodaji (Hosta, 2008). 
 
Iz tabele številka 7 so razvidne zahtevane kompetence in nivoji v okviru zahtevnosti 
delovnih mest, ne glede na področje dela. Številčna smotnost faktorjev oz. enotnih 
kompetenc in njihove vsebine na osnovi rezultatov faktorske analize je bila proučena na 
dvanajstih, enajstih, desetih, devetih in osmih faktorjih na 133 spremenljivkah. Rezultati 
faktorske analize, omejene na 8 faktorjev oziroma 8 različnih kompetenčnih področij, 
narejene na enotnem vprašalniku (133 vedenjskih trditvah), so pokazale tako številčno 
kot vsebinsko najsmotrnejše združevanje vedenjskih trditev znotraj posameznega 
faktorja, ki naj bi opisovale enotno vedenje. Vedenjske trditve so bile podrobno preučene 
po vsebinsko povezanih faktorjih na podlagi rezultatov faktorske analize, a so bile trditve z 
nizkimi stopnjami pojasnjevanja sorodnega vedenja znotraj posameznega sklopa in ostale 
vsebinsko neustrezne trditveodstranjene. Na tej podlagi so v prenovljenem 
kompetenčnem modelu poimenovani vsebinski sklopi oziroma zahtevana kompetenčna 
področja. Enoten vedenjski vprašalnik je za 71 trditev krajši od prvotnega in po 
prenovljeni metodologiji vsebuje 62 vedenjskih trditev.  
 
Tabela 7: Prenovljen kompetenčni model  
 
 
Delovna mesta 
Zap. št. Kompetence 
Manj 
zahtevna 
Srednje 
zahtevna Zahtevna 
Zelo 
zahtevna 
1. Zavzetost 4,80 4,54 4,94 5,15 
2. Empatija 4,40 4,40 4,60 4,90 
3. Verodostojnost 5,00 5,00 5,50 5,70 
4. Sposobnost managiranja 4,40 4,40 4,30 4,90 
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5. Podjetnost 4,60 4,60 4,60 5,10 
6. Odprtost 4,40 4,50 4,60 4,90 
7. Integriteta 4,20 4,30 4,60 4,80 
8. Natančnost 4,50 4,50 4,60 5,10 
 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Področnospecifični dodatek k enotnem kompetenčnemu modelu je razviden iz tabele 8, 
vsebuje eno področnospecifično kompetenco z dvema podkompetencama. Številčna in 
vsebinska smotrnost faktorjev oz. področnospecifičnih kompetenc je bila na osnovi 
rezultatov faktorske analize proučena na sedmih, štirih, treh in dveh faktorjih na 27 
vprašanjih oziroma vedenjskih trditvah. Številčna in vsebinska smotrnost na trditvah, ki 
opisujejo področnospecifična vedenja na področju prodaje, se je po preučitvi rezultatov 
izkazala na dveh faktorjih oziroma kompetencah, kasneje združenih v eno kompetenco z 
dvema podkompetencama. Dodatek k vprašalniku za zaposlene na področju prodaje je na 
osnovi rezultatov faktorske analize krajši za 14 vedenjskih trditev oziroma vprašanj in po 
prenovljeni metodologiji zajema 13 vedenjskih trditev oz. vprašanj. 
 
Tabela 8: Prenovljen področnospecifičen dodatek k modelu 
 
 
Delovna mesta 
Zap. št. Kompetence 
Manj 
zahtevna 
Srednje 
zahtevna Zahtevna 
Zelo 
zahtevna 
1. Prodajne sposobnosti 4,38 4,58 5,23 5,48 
1a. Praktično strukturirane 3,97 4,47 5,11 5,27 
1b. Tehnično analitične 4,74 4,96 5,33 5,66 
 
Vir: lasten, priloga 4 
4.4.1 ZAVZETOST 
Rezultati faktorske analize v prvi sklop združujejo 30 sorodnih trditev. Posamezne 
vedenjske trditve pojasnjujejo od 0,663 do 0,284 sorodnega vedenja. Kompetenčni sklop 
je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu zavzetosti. Na podlagi 
statistične presoje so izločene vse vedenjske trditve, ki vedenjsko področje 
posameznikove zavzetosti pojasnjujejo v manj kot 39,4 %, in dodatnih 9 vedenjskih 
trditev, ki sicer statistično pojasnjujejo več kot 39,4 % zavzetosti, a so po vsebinski 
presoji neustrezne in nepovezljive z zavzetim vedenjem zaposlenega. Od 30 trditev je 
tako iz vsebinskega sklopa na podlagi statističnih uteži in vsebinske presoje ohranjenih 10 
trditev, ki podrobneje definirajo stanje zavzetega posameznika, preostalih 20 je 
odstranjenih.  
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Tabela 9: Vedenjske trditve za merjenje kompetence zavzetost 
 
Zap. št. Trditev Ponder Ohraniti 
1. 
Zaposleni izkazuje navdušenje nad znamko, podjetjem in 
izdelkom. ,663 da 
2. Zaposleni je odprt za nove teme, ideje in medije. ,598 da 
3. 
Zaposleni zna obvladovati fizične pritiske (npr. med 
začasnimi obdobji povečanega delovnega obsega) in se je 
sposoben uspešno spopasti s psihološko težkimi situacijami 
(npr. spori s strankami ali sodelavci). ,573 da 
4. 
Zaposleni neprestano stremi k doseganju novih znanj in 
veščin. ,526 da 
5. 
Zaposleni pridobiva informacije, ki so pomembne za 
njegovo delo iz različnih virov (v spletu/zunaj spleta). ,510 da 
6. 
Zaposleni govori pozitivno o znamki, podjetju in prodajnem 
zastopstvu. ,481 da 
7. Zaposleni prevzema iniciativo. ,437 da 
8. Zaposleni stremi k temu, da zapolni vrzeli v svojem znanju. ,420 da 
9. Zaposleni je pri delu vztrajen in dosleden. ,397 da 
10. Zaposleni se drži svojih obljub in zagotovil. ,394 da 
 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Iz tabele 9 so razvidne vse ohranjene trditve za ocenjevanje prisotnosti vedenja 
zavzetosti. Zavzetost zaposlenih nedvoumno in najmočneje opisuje in pojasnjuje prva 
trditev – Zaposleni kaže navdušenje nad znamko, podjetjem in izdelkom. Trditev na 
osnovi rezultatov faktorske analize pojasnjuje 66,3 % zavzetega vedenja. Temu z 59,8 % 
sledi odprtost zaposlenega za nove teme, ideje in medije in z 57,3 % znanje zaposlenega 
v smislu obvladovanja fizičnih pritiskov in sposobnosti uspešnega spopadanja s psihološko 
težkimi situacijami. Rezultati faktorske analize odstotkovno manj vedenjske značilnosti 
kompetence zavzetosti pripisujejo stremljenju zaposlenega k doseganju novih znanj in 
veščin (52,6 %), pridobivanju informacij, pomembnih za delo iz različnih virov (51,0 %) in 
vedenju zaposlenega v smislu pozitivnega pričevanja o znamki, podjetju in prodajnem 
zastopstvu (48,1 %). Še nižjo povezanost pripisujejo rezultati faktorske analize vedenju 
prevzemanja iniciative s strani zaposlenega (43,7 %) in stremljenju zaposlenega k 
zapolnitvi vrzeli v svojem znanju (42,0 %). Najnižje pojasnjevanje zavzetega vedenja 
znotraj izbranih vedenjskih trditev se na osnovi rezultatov faktorske analize pripisuje 
vztrajnosti in doslednosti zaposlenega pri delu (39,7 %) ter držanju danih zagotovil in 
obljub, podanih s strani zaposlenega (39,4 %).  
 
Pričakovane stopnje razvitosti po zahtevnosti delovnih mest (manj, srednje, zahtevna in 
zelo zahtevna) so podrobneje razvidne iz grafikona 1. Zaposleni zelo zahtevnim delovnim 
mestom pripisujejo največjo potrebno stopnjo razvitosti kompetence zavzetost, in sicer na 
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stopnji 5,15 od maksimalnih 6, sledijo zelo zahtevna delovna mesta z nivojem 4,94. 
Zanimivo je, da so zaposleni zahtevan nivo razvitosti kompetence na manj zahtevnih 
delovnih mestih ocenili višje od pričakovanega nivoja na srednje zahtevnih delovnih 
mestih. Potemtakem se na delovnem mestu prodajni svetovalec zahteva višja stopnja 
razvitosti kompetence zavzetost kot na delovnem mestu samostojni prodajni svetovalec. 
Vsa ostala razmerja so pričakovana. 
 
Grafikon 1: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence zavzetost 
 
 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
4.4.2 EMPATIJA 
Rezultati faktorske analize v drugi sklop združujejo 18 sorodnih trditev. Posamezne 
vedenjske trditve pojasnjujejo od 0,677 do 0,352 sorodnega vedenja. Kompetenčni sklop 
je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu empatije. Na podlagi statistične 
presoje so izločene vse vedenjske trditve, ki vedenjsko področje posameznikove empatije 
pojasnjujejo v manj kot 52,0 %. Od 12 trditev je tako iz vsebinskega sklopa na podlagi 
statističnih uteži ohranjenih prvih 6 zaporednih trditev, ki v največji meri opisujejo 
posameznikovo zmožnost empatije, ostalih 6 je odstranjenih.  
 
Tabela 10: Vedenjske trditve za merjenje kompetence empatija 
 
Zap. št. Trditev Ponder Ohraniti 
1. Zaposleni kaže osebno skrb za drugo osebo. ,677 da 
2. 
Zaposleni poskuša stranko/sodelavca/poslovnega 
partnerja aktivno zaplesti v pogovor. ,650 da 
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3. 
Zaposleni je vljuden, prijazen in rahločuten v stiku z 
ostalimi. ,563 da 
4. 
Zaposleni kaže pozitiven pristop do storitev za 
stranke/sodelavce/poslovne partnerje. ,539 da 
5. 
Zaposleni z lahkoto vidi stvari iz zornega kota svojega 
pogovornega partnerja in ga lahko zato bolje razume. ,538 da 
6. 
Zaposleni postopa na dobro strukturiran, načrtovan in 
organiziran način, hkrati prepoznava potrebe in 
zanimanje pogovornega partnerja in se ustrezno 
odzove. ,520 da 
 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Vse ohranjene trditve za ocenjevanje prisotnosti empatije v vedenju zaposlenega so 
navedene v tabeli 10. Empatijo zaposlenih na podlagi rezultatov faktorske analize 
najmočneje, v 67,7 %, pojasnjuje prva trditev – Zaposleni kaže osebno skrb za drugo 
osebo. Vedenjski trditvi s 65,0 % pojasnjevanjem statistično sledi poved o sposobnosti 
zaposlenega, da stranko, sodelavca ali poslovnega partnerja aktivno zaplete v pogovor. 
Manjšo stopnjo pojasnjevanja kompetence empatija statistika pripisuje vljudnemu, 
prijaznemu in rahločutnemu vedenju zaposlenega pri stiku z ostalimi (56,3 %), 
pozitivnemu pristopu zaposlenega pri izvajanju storitev za stranke, sodelavce in poslovne 
partnerje (53,9 %) ter sposobnosti gledanja in razumevanja na stvari iz zornega kota 
partnerja v pogovoru (53,8 %). Najnižjo stopnjo pojasnjevanja kompetence empatija 
rezultati faktorske analize pripisujejo vedenjski trditvi, ki opisuje strukturirano, načrtovano 
in organizirano postopanje zaposlenega v smislu prepoznavanja potreb, zanimanja 
partnerja, s katerim je v pogovoru, in pri sposobnosti ustreznega odziva. 
 
Grafikon 2: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence empatija 
 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
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Grafikon 2 ponazarja nivojska pričakovanja glede potrebne stopnje razvitosti kompetence 
empatija. Na šestopenjski lestvici zaposleni enak nivo potrebne stopnje razvitosti 
kompetence empatija pripisujejo zaposlenim na manj zahtevnih in srednje zahtevnih 
delovnih mestih in sicer v višini 4,40. Višja pričakovanja stopnje razvitosti kompetence 
pripisujejo zahtevnim delovnim mestom v višini 4,60 in zelo zahtevnih delovnih mestih v 
višini 4,90. Pričakovana stopnja razvitosti se z naraščanjem zahtevnosti delovnih mest 
pričakovano zvišuje. Zaposleni torej manj in srednje zahtevna delovna mesta v smislu 
pomembnosti obvladovanja področja empatije nivojsko zaznavajo oziroma vrednotijo 
enako. 
4.4.3 VERODOSTOJNOST 
Rezultati faktorske analize v tretji sklop združujejo 18 sorodnih vedenjskih trditev. 
Posamezne vedenjske trditve pojasnjujejo od 0,804 do 0,325 sorodnega vedenja. 
Kompetenčni sklop je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu 
verodostojnosti. Na podlagi statistične presoje so izločene vse vedenjske trditve, ki 
vedenjsko področje posameznikove verodostojnosti pojasnjujejo v manj kot 41,5 %, in 
dodatne 4, ki sicer statistično pojasnjujejo več kot 41,5 % verodostojnosti, a so po 
vsebinski presoji neustrezne oziroma nepovezljive z verodostojnim vedenjem zaposlenega. 
Od 18 trditev je tako iz vsebinskega sklopa na podlagi statističnih uteži in vsebinske 
presoje ohranjenih 8 trditev, ki podrobneje definirajo stanje verodostojnega posameznika, 
preostalih deset je odstranjenih. 
 
Tabela 11: Vedenjske trditve za merjenje kompetence verodostojnost 
 
Zap. št. Trditev Ponder Ohraniti 
1. Zaposleni svoji poklicni vlogi pripisuje visoko vrednost. ,804 da 
2. Zaposleni ne komentira osebnih zadev drugih. ,689 da 
3. 
Zaposleni tudi v težkih časih ostaja zvest podjetju in 
njegovim izdelkom. ,634 da 
4. 
Zaposleni kaže očitne znake veselja pri izvajanju svojega 
poklica. ,607 da 
5. 
Zaposleni ne čaka na zunanje spodbude, temveč 
prevzema lastno pobudo. ,604 da 
6. 
Pri pridobivanju novih informacij zaposleni razlikuje med 
pomembnimi in nepomembnimi. ,566 da 
7. 
Zaposleni si postavlja prioritete, zato se uspe držati 
postavljenih časovnih omejitev. ,444 da 
8. Zaposleni je sposoben samokritično oceniti sebe. ,415 da 
 
Vir: lasten, priloga 3 
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Vse ohranjene trditve za ocenjevanje prisotnosti vedenja verodostojnosti so navedene v 
tabeli 11. Verodostojnost zaposlenih na osnovi rezultatov faktorske analize najmočneje, v 
80,4 %, pojasnjuje prva trditev – Zaposleni svoji poklicni vlogi pripisuje visoko vrednost. S 
68,9 % ji sledi zaupljivost zaposlenega v smislu nekomentiranja osebnih zadev drugih, s 
63,4 % zvestoba zaposlenega podjetju in njegovih izdelkom navkljub težkim časom s 60,7 
% kazanje očitnih znakov veselja zaposlenega pri izvajanju svojega poklica in s 60,4 % 
prevzemanje lastne pobude brez potrebnih zunanjih spodbud. Z nižjo stopnjo 
verodostojnost pojasnjuje trditev o sposobnosti zaposlenega v razlikovanju med 
pomembnimi in nepomembnimi informacijami (56,6 %). S še nižjo stopnjo pojasnjujejo 
sposobnost postavljanja prioritet in držanja postavljenih časovnih omejitev (44,4 %) in z 
najnižjo stopnjo med uvrščenimi pojasnjujejo sposobnost zaposlenega v podaji 
samokritične ocene (41,5 %). 
 
Grafikon 3: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence verodostojnost 
 
 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
 
V grafikonu 3 so predstavljene pričakovane zahteve glede razvitosti kompetence 
verodostojnost. Pričakovana stopnja razvitosti kompetence verodostojnost je na manj 
zahtevnih in srednje zahtevnih delovnih mestih na 6-stopenjski lestvici ocenjena s 5,00, 
na zahtevnih delovnih mestih je ovrednotena na 5,50 in na zelo zahtevnih delovnih mestih 
na 5,70. Pričakovane stopnje razvitosti kompetence naraščajo z zahtevnostjo delovnega 
mesta z izjemo pričakovanih stopenj razvitosti na manj in srednje zahtevnih delovnih 
mestih, kjer je stopnja enaka. Pomembnost nivojskega obvladovanja kompetenčnega 
področja verodostojnosti je torej na manj in srednje zahtevnih delovnih mestih povsem 
enaka, višja nivojska pričakovanja so pripisana zahtevnim in zelo zahtevnim delovnim 
mestom. 
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4.4.4 SPOSOBNOST MANAGIRANJA 
Rezultati faktorske analize v četrti sklop združujejo 18 sorodnih vedenjskih trditev. 
Posamezne vedenjske trditve pojasnjujejo od 0,615 do 0,269 sorodnega vedenja. 
Kompetenčni sklop je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu sposobnosti 
managiranja. Na podlagi statistične presoje so izločene vse vedenjske trditve, ki 
vedenjsko področje posameznikove sposobnosti managiranja pojasnjujejo v manj kot 
41,2%. Od 14 trditev je tako na podlagi statističnih uteži ohranjenih prvih (zaporednih) 8 
trditev, ki podrobneje definirajo posameznikovo sposobnost managiranja, preostalih 6 
trditev je odstranjenih.   
 
Tabela 12: Vedenjske trditve za merjenje kompetence sposobnost managiranja 
 
Zap. št. Trditev Ponder Ohraniti 
1. Zaposleni hitro najde nove rešitve. ,615 da 
2. Zaposleni deluje kot podjetnik. ,605 da 
3. 
Zaposleni je pripravljen sprejeti in konstruktivno uporabiti 
podane kritične povratne informacije. ,543 da 
4. 
Zaposleni hitro vzpostavi odnos z obstoječimi in 
potencialnimi strankami/sodelavci/poslovnimi partnerji. ,529 da 
5. 
Zaposleni išče rešitve in dogovore, ki bodo koristili vsem 
vpletenim. ,498 da 
6. Zaposleni je pripravljen in zmožen sprejeti kompromise. ,455 da 
7. Zaposleni je zmožen prepoznati in rešiti konflikte. ,440 da 
8. 
Zaposleni je pripravljen sprejeti in podpreti skupinske 
odločitve. ,412 da 
 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Seznam ohranjenih trditev za ocenjevanje prisotnosti vedenja zaposlenega v smislu 
posameznikove sposobnosti managiranja je moč razbrati iz tabele 12. Sposobnost 
managiranja zaposlenih na osnovi rezultatov faktorske analize v več kot 60 % 
pojasnjujeta prvi dve trditvi, ki se nanašata na vedenjsko sposobnost zaposlenega pri 
hitrem iskanju rešitev in podjetno delovanje. S 54,3 % in 52,9 % sledita pripravljenost in 
sposobnost zaposlenega sprejemati ter konstruktivno uporabiti kritične povratne 
informacije in sposobnost zaposlenega pri vzpostavljanju odnosa z obstoječimi in 
potencialnimi strankami, sodelavci in poslovnimi partnerji. Pojasnjevanje kompetence 
sposobnosti managiranja v manj kot 50 % pojasnjujejo vedenjske trditve o sposobnosti 
zaposlenega pri iskanju rešitev in dogovorov v korist vsem vpletenim (49,8 %), 
pripravljenosti in zmožnosti zaposlenega na sprejemanje kompromisov (45,5 %), 
zmožnosti prepoznavanja in reševanja konfliktov (44,0 %) in pripravljenosti sprejemanja 
in podpore pri skupinskih odločitvah (41,2 %). 
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Nivojska pričakovanja glede razvitosti kompetence sposobnost managiranja so podrobneje 
predstavljena v grafikonu 4. Najvišja nivojska pričakovanja oz. potrebne stopnje razvitosti 
kompetence sposobnost managiranja zaposleni pripisujejo zaposlenim na najzahtevnejših 
delovnih mestih. Na 6-stopenjski lestvici so ovrednotene na 4,90. Na manj zahtevnih 
delovnih mestih in srednje zahtevnih delovnih mestih so nivojska pričakovanja 
ovrednotena na raven 4,40 in na zahtevnih delovnih mestih na 4,30. Nivojske standarde 
glede potrebne stopnje razvitosti kompetence sposobnost managiranja zaposleni torej 
nižje pogojujejo na zahtevnih kot srednje in manj zahtevnih delovnih mestih. 
 
Grafikon 4: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence sposobnost 
managiranja  
 
 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
4.4.5 PODJETNOST 
Rezultati faktorske analize v peti sklop združujejo 13 sorodnih vedenjskih tditev. 
Posamezne vedenjske trditve pojasnujejo od 0,546 do 0,291 sorodnega vedenja. 
Kompetenčni sklop je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu podjetnosti. 
Na podlagi statistične presoje so izločene vse vedenjske trditve, ki vedenjsko področje 
posameznikove podjetnosti pojasnjujejo v manj kot 43,5%. Od 13 trditev je tako iz 
vsebinskega sklopa na podlagi statističnih uteži ohranjenih 9 trditev, ki podrobneje 
definirajo stanje podjetnega posameznika, preostale 4 so odstranjene.   
 
Tabela 13: Vedenjske trditve za merjenje kompetence podjetnost 
 
Zap. št.  Trditev Ponder Ohraniti 
1. 
Zaposleni v konfliktnih situacijah raje išče rešitve, kot da 
bi krivil druge. -,546 da 
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2. 
Zaposleni stremi k temu, da zadovolji strankine zahteve, 
zahteve sodelavca ali poslovnega partnerja ne glede na 
to ali na koncu pride do podpisa pogodbe, sklenitve posla 
oz. uresničitve zastavljenega cilja. -,527 da 
3. 
Zaposleni z viri in sredstvi družbe ravna v duhu dobrega 
gospodarja. -,527 da 
4. 
Zaposleni spoštuje mnenja, ki se razlikujejo od 
njegovega. -,482 da 
5. 
Zaposleni stoji za svojimi odločitvami (neodvisno in pred 
ostalimi). -,443 da 
6. 
Zaposleni zna realistično oceniti čas in sredstva, ki jih 
potrebuje. -,442 da 
7. 
Zaposleni se zaveda priložnosti in tveganj pri delu v 
skupini. -,441 da 
8. 
Zaposleni stremi k doseganju jasno določenih poklicnih 
ciljev. -,439 da 
9. 
Zaposleni si zna pri svojem delu zastaviti uresničljive cilje, 
ki so vodilo njegovih dejanj. -,435 da 
 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Seznam ohranjenih vedenjskih trditev za ocenjevanje kompetence podjetnost je razviden 
iz tabele 13. Podjetnost zaposlenih na osnovi rezultatov faktorske analize v več kot 50 % 
pojasnjujejo prve tri vedenjske trditve, te se nanašajo na vedenjsko sposobnost 
zaposlenega pri iskanju rešitev v konfliktnih situacijah (54,6 %), stremljenju zaposlenega 
k zadovoljitvi strankinih zahtev, zahtev poslovnega partnerja ali sodelavca ne glede na to, 
ali zadovoljevanje zahtev rezultira v podpisu pogodbe, sklenitvi posla ali uresničitvi 
zastavljenega cilja (52,7 %) in sposobnosti zaposlenega pri ravnanju z viri in sredstvi 
družbe v duhu dobrega gospodarja (52,7 %). Manj kot 50 % podjetnosti pojasnjujejo 
vedenjske trditve o sposobnosti zaposlenega pri spoštovanju mnenj, ki se razlikujejo od 
njegovega (48,2 %), z zmožnostjo zaposlenega, da neodvisno in pred ostalimi stoji za 
svojimi odločitvami (44,3 %), z zmožnostjo zaposlenega realistično oceniti potreben čas in 
sredstva (44,2 %), z zavedanjem zaposlenega glede priložnosti in tveganj pri delu v 
skupini (44,1 %), s sposobnostjo zaposlenega na osredotočenost k doseganju jasno 
določenih poklicnih ciljev in s sposobnostjo postavljanja uresničljivih ciljev (43,5 %). 
 
Nivojska pričakovanja oz. potrebne stopnje razvitosti kompetence podjetnost so 
predstavljeni v grafikonu 5. Na manj, srednje in zelo zahtevnih delovnih mestih nivojska 
pričakovanja zaposleni na 6-stopenjski lestvici vrednotijo kot enako potrebna, in sicer na 
ravni razvitosti 4,60, na zelo zahtevnih delovnih mestih pa na ravni 5,10. Po rezultatih 
sodeč zaposleni ne zaznavajo razlike v potrebni stopnji razvitosti kompetence podjetnost 
med manj, srednje zahtevnimi in zahtevnimi kreativnimi delovnimi mesti. Standardi 
obvladovanja kompetenčnega področja podjetnost so potemtakem na delovnih mestih 
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prodajni svetovalec, samostojni prodajni svetovalec in prodajni svetovalec specialist 
enotni. 
 
Grafikon 5: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence podjetnost  
 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
4.4.6 ODPRTOST 
Rezultati faktorske analize v peti sklop združujejo 13 sorodnih vedenjskih trditev. 
Posamezne vedenjske tdritve pojasnjujejo od 0,661 do 0,268 sorodnega vedenja. 
Kompetenčni sklop je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu odprtosti. 
Na podlagi statistične presoje so izločene vse vedenjske trditve, ki vedenjsko področje 
posameznikove sposobnosti managiranja pojasnjujejo v manj kot 38,4 %. Od 13 trditev je 
tako na podlagi statističnih uteži ohranjenih prvih (zaporednih) 6 trditev, ki podrobneje 
definirajo posameznikovo sposobnost managiranja, preostalih 7 trditev je odstranjenih.  
  
Iz tabele 14 so razvidne vse ohranjene trditve za merjenje prisotnosti vedenja odprtosti. 
Odprtost zaposlenih na osnovi rezultatov faktorske analize v več kot 60 % pojasnjujeta 
prvi dve vedenjski trditvi. Nanašata se na odprtost zaposlenega do drugih (66,1 %) in 
sposobnosti zaposlenega v podajanju ne nasprotujočih si izjav (63,5 %). Med 50 % in 60 
% odprtost pojasnjujeta dve vedenjski trditvi, nanašujoče se na sposobnost zaposlenega 
v smislu obravnavanja drugih kot sebi enakih (57,8 %) in sposobnost zaposlenega v 
smislu nenasprotovanja med govorico in dejanji (52,0 %). Manj kot 50 % kompetence 
odprtost je pojasnjenih s trdivama o sposobnosti zaposlenega v smislu prilagajanja 
pogovora različnim pogovornim partnerjem (43,6 %) in sposobnosti zaposlenega v 
prilagajanju obnašanja različnim tipom ljudi, njihovemu načinu življenja in pričakovanjem 
(38,4 %). 
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Tabela 14: Vedenjske trditve za merjenje kompetence odprtost 
 
Zap. št.  Trditev ponder ohraniti 
1. Zaposleni je odprt do drugih in brez predsodkov.  ,661 da 
2. Zaposleni ne daje nasprotujočih se izjav. ,635 da 
3. 
Zaposleni svoje stranke/sodelavce/poslovne partnerje 
obravnava kot sebi enake. ,578 da 
4. 
Zaposleni si ne nasprotuje med tem, kar govori, in 
tem, kako se obnaša v javnosti. ,520 da 
5. 
Zaposleni je sposoben pogovor prilagoditi tako, da 
ustreza različnim pogovornim partnerjem. ,436 da 
6. 
Zaposleni lahko prilagodi svoje obnašanje različnim 
tipom ljudi, njihovemu načinu življenja in njihovim 
pričakovanjem. ,384 da 
 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Grafikon 6: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence odprtost  
 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
 
Iz grafikona 6 je razvidno, da nivojska pričakovanja oz. potrebne stopnje razvitosti 
kompetence odprtost sorazmerno naraščajo z zahtevnostjo delovnih mest. Nivojska 
pričakovanja stopnje, potrebne za razvitost kompetence odprtost, so zaposleni na 
šestopenjski lestvici na manj zahtevnih delovnih mestih definirali na ravni 4,40, na srednje 
zahtevnih delovnih mestih na ravni 4,50, na zahtevnih delovnih mestih na nivoju 4,60 in 
na zelo zahtevnih delovnih mestih na stopnji 4,90.  
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4.4.7 INTEGRITETA  
Rezultati faktorske analize v peti sklop združujejo 18 sorodnih vedenjskih trditev. 
Posamezne vedenjske tdritve pojasnjujejo od 0,760 do 0,269 sorodnega vedenja. 
Kompetenčni sklop je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu integritete. 
Na podlagi statistične presoje so izločene vse vedenjske trditve, ki vedenjsko področje 
posameznikove sposobnosti managiranja pojasnjujejo manj kot 40,2 %. Od 18 trditev je 
tako na podlagi statističnih uteži ohranjenih 10 trditev, in dodatni dve, ki sicer statistično 
pojasnjujo več kot 40,2% integritete, a so po vsebinski resoji neustrezne oziroma 
nepovezljive z posameznikovo integriteto. Od 18 trditev je tako iz vsebinskega sklopa na 
podlagi statističnih uteži in vsebinske presoje ohranjenih 10 trditev, ki podrobneje 
definirajo posameznikovo integriteto, preostalih 8 je odstranjenih.   
 
Tabela 15: Vedenjske trditve za merjenje kompetence integriteta 
 
Zap. št.  Trditev Ponder Ohraniti 
1. 
Zaposleni ravna v skladu s svojim izraženim 
prepričanjem. ,760 da 
2. 
Zaposleni ostaja prilagodljiv in se prepušča toku 
pogovora, pri tem pa ima pred sabo jasen cilj. ,653 da 
3. Zaposleni pripravi vse potrebne predpise. ,607 da 
4. 
Zaposleni ne ocenjuje ravnanja drugih izključno v skladu 
s svojimi lastnimi standardi. ,581 da 
5. 
Zaposleni oblikuje lastno mnenje in ne povprašuje vedno 
pri drugih. ,502 da 
6. Zaposleni predlaga številne ideje. ,502 da 
7. 
Zaposleni ima tudi v težkih situacijah pred seboj vedno 
svoje cilje. ,446 da 
8. Zaposleni pove, kar misli odkrito in pošteno. ,434 da 
9. 
Zaposleni se počuti sposobnega za upravljanje zahtevnih 
in obsežnih nalog. ,410 da 
10. 
Zaposleni je zmožen povezati različne posamezne 
informacije v smiselno celoto. ,402 da 
 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Iz tabele 15 so razvidne vse ohranjene trditve za ocenjevanje prisotnosti vedenjskega 
stanja integritete. Na podlagi rezultatov faktorske analize integriteto zaposlenih 
najmočneje, in sicer v 76,0 %, opisuje in pojasnjuje prva trditev – Zaposleni ravna v 
skladu s svojim izraženim prepričanjem. Več kot 60 % integriteto pojasnjujeta trditvi o 
zmožnosti zaposlenega v smislu ohranjanja prilagodljivosti toku pogovora in sočasnem 
ohranjanju jasnega cilja (65,3 %) in posameznikove sposobnosti za pripravo vseh 
potrebnih zapisov (60,7 %). Več kot 50 % vedenjskega stanja integritete pojasnjujeta 
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trditvi, da zaposleni ne ocenjuje ravnanja drugih izključno v skladu z lastnimi standardi 
(58,1 %) in da je v nasprotju z nenehnim povpraševanjem pri drugih zmožen oblikovati 
svoje lastno mnenje (50,2 %). Nižjo stopnjo povezljivosti z integriteto rezultati faktorske 
analize pripisujejo zadnjim štirim trditvam, ki opisujejo sposobnost ohranjanja jasnih ciljev 
tudi v težkih situacijah (44,6 %), odkritost in poštenost zaposlenega (43,4 %), sposobnost 
upravljanja zahtevnih in obsežnih nalog (41,0 %) ter zmožnost povezovanja posameznih 
informacij v smiselno celoto (40,2 %). 
 
Grafikon 7: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence integriteta  
 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
 
Iz grafikona 7 je razvidno, da pričakovana stopnja razvitosti kompetence integriteta 
sorazmerno narašča z zahtevnostjo delovnih mest. Na zelo zahtevnih delovnih mestih so 
nivojska pričakovanja razvitosti na šestopenjski lestvici ovrednotena na 4,80, na zelo 
zahtevnih delovnih mestih na 4,60, na srednje zahtevnih delovnih mestih na 4,30 in na 
manj zahtevnih delovnih mestih na nivoju 4,20.  
4.4.8 NATANČNOST 
Rezultati faktorske analize v šesti sklop združujejo 9 sorodnih vedenjskih trditev. 
Posamezne vedenjske trditve pojasnjujejo od 0,596 do 0,388 sorodnega vedenja. 
Kompetenčni sklop je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu natančnosti. 
Na podlagi statistične presoje so izločene vse vedenjske trditve, ki vedenjsko področje 
posameznikove sposobnosti managiranja pojasnjujejo v manj kot 45,2 %. Od 9 trditev je 
tako iz vsebinskega sklopa na podlagi statističnih uteži in vsebinske presoje ohranjenih 5 
trditev, ki podrobneje definirajo posameznikovo natančnost, preostale 4 so odstranjene.  
 
Iz tabele 16 so razvidne vse ohranjene trditve za merjenje kompetence natančnost. Na 
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podlagi rezultatov faktorske analize natančnost zaposlenih najmočneje, in sicer v 59,6 % 
pojasnjuje prva trditev – Zaposleni izvaja aktivnosti v skladu s predpisanimi procesi. Več 
kot 50 % natančnost pojasnjujeta trditvi o opravljanju nalog v največji možni popolnosti 
(55,2 %) in zmožnost zaposlenega pri pretehtanju posledic sprejemanja različnih odločitev  
(54,0 %). V manj kot 50 % integriteto pojasnjujeta trditvi, vezani na natančno opisovanje 
lastnih poklicnih ciljev (48,1 %) in temeljito ter pravočasno izpolnjevanje nalog (45,2 %). 
 
Tabela 16: Vedenjske trditve za merjenje kompetence natančnost 
 
Zap. št. Trditev Ponder Ohraniti 
1. Zaposleni izvaja aktivnosti v skladu s predpisanimi procesi. ,596 da 
2. 
Zaposleni naloge opravlja v največji možni popolnosti – 
brez napak. ,552 da 
3. 
Zaposleni je zmožen vnaprej pretehtati posledice 
sprejemanja različnih odločitev. ,540 da 
4. Zaposleni zna natančno opisati svoje poklicne cilje. ,481 da 
5. Zaposleni izpolnjuje svoje naloge temeljito in pravočasno. ,452 da 
 
Vir: lasten, priloga 3 
 
Grafikon 8: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence natančnost  
 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
 
Iz grafikona 8 je razvidno, da je pričakovana stopnja razvitosti kompetence natančnost na 
najzahtevnejših delovnih mestih, glede na 6-stopenjsko lestvico, ovrednotena na 5,10, na 
zahtevnih delovnih mestih na 4,60, nivojska pričakovanja razvitosti kompetence na 
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srednje in manj zahtevnih delovnih so na stopnji 4,50. Potrebno stopnjo razvitosti 
kompetence natančnost zaposleni na manj in srednje zahtevnih delovnih mestih zaznavajo 
povsem enako, višja nivojska pričakovanja pripisujejo zahtevnim in zelo zahtevnim 
delovnim mestom. 
4.4.9 PRODAJNE SPOSOBNOSTI  
Za zaposlene na področju prodaje se pričakuje dodatna prodajno področna kompetenca, 
po obstoječem kompetenčnem modelu poimenovana kot metodološke spretnosti. 
Rezultati faktorske analize so na prvotnih 27 vprašanjih s področja metodologije 
vedenjske trditve združili v dva vsebinsko smotrna vedenjska sklopa. Glede na to, da vse 
trditve opisujejo prodajna vedenja posameznikov, se krovno kompetenco poimenuje 
prodajna sposobnost in se ločuje na dve podkompetenci, imenovani praktično 
strukturirane in tehnično analitične prodajne sposobnosti.  
 
Tabela 17: Vedenjske trditve za merjenje kompetence prodajne sposobnosti 
 
Zap. št.  Trditev Ponder Ohraniti 
1. Zaposleni dokumentira pogovore s strankami. ,990 da 
2. 
Zaposleni uporablja poročila o stiku ter vse razpoložljive vire 
informacij, da se vnaprej pripravi na pogovor s posamezno 
stranko. ,877 da 
3. 
Zaposleni uporablja tehnike spraševanja (npr. odprta ali 
zaprta vprašanja), ki so primerne glede na dano situacijo. ,842 da 
4. 
Zaposleni pozna termine, ko bo stranka pripravljena na novi 
nakup (npr. iztek pogodbe Charterway ali lizinške pogodbe, 
amortizacijskega obdobja, datum ponovnega tehničnega 
pregleda itd.) ... ,738 da 
5. 
Zaposleni se zna informirati o potrebah strank in jih zna tudi 
analizirati in formulirati. ,698 da 
6. 
Zaposleni ustrezno ukrepa tako, da se pozanima o službenih 
in osebnih potrebah svojih strank. ,610 da 
Zap. št.  Trditev Ponder Ohraniti 
1. 
Zaposleni zna razbrati signale potencialnega nakupa in zna v 
pravem trenutku prodajni pogovor pripeljati do uspešnega 
zaključka. -,990 da 
2. 
Zaposleni je sposoben razdeliti svoje stranke na sistematičen 
način za analizo in ugotavljanje potencialov. -,845 da 
3. 
Zaposleni je seznanjen z metodami in orodji za zagotavljanje 
dolgoročne podpore svojim obstoječim in potencialnim 
strankam in jih zna učinkovito uporabljati. -,776 da 
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4. 
Zaposleni se s pomočjo novih medijev (v spletu in zunaj 
njega) redno seznanja z najnovejšimi pomembnimi 
informacijami in jih aktivno in ciljno usmerjeno uporablja pri 
svojem delu. -,769 da 
5. 
Zaposleni zna zagovarjati prednosti svojih izdelkov/storitev v 
primerjavi s konkurenco. -,758 da 
6. Zaposleni prepozna motive za nakup svojih strank. -,745 da 
7. 
Zaposleni pozna metode in faze pridobivanja strank in je 
sposoben aktivno pridobivati stranke za izpolnjevanje svojih 
ciljev. -,658 da 
 
Vir: lasten, priloga 4 
 
Iz tabele 17 so razvidne vse ohranjene vedenjske trditve za ocenjevanje prisotnosti 
vedenjskega stanja v smislu prodajnih sposobnosti.  
 
Grafikon 9: Pričakovane stopnje razvitosti kompetence prodajne sposobnosti  
 
 
 
Vir: lasten, tabela 8 
 
Grafikon 9 prikazuje nivojska pričakovanja potrebne razvitosti kompetence prodajne 
sposobnosti pričakovane od zaposlenih na področju prodaje. Anketiranci so prodajne 
sposobnosti na šestopenjski lestvici nivojsko opredelili kot najpomembnejše na 
najzahtevnejših delovnih mestih,  ovrednotili so jih s stopnjo 5,48, kot pomembne so jih s 
stopnjo 5,23 označili na zelo zahtevnih delovnih mestih, nivojsko manj pomembne na 
srednje zahtevnih delovnih mestih z zahtevano stopnjo 4,58 in najmanj na manj zahtevnih 
delovnih mestih, in sicer s stopnjo 4,38. Rezultati odražajo realno situacijo standardov, 
pričakovati je namreč, da so zahteve glede poznavanja prodajnih sposobnosti tako 
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analitičnih kot praktičnih s strani produktnega specialista višje kot s strani prodajalca 
specialista in samostojnega prodajalca oziroma prodajalca, kot so po zahtevnosti 
razvrščena prodajna delovna mesta. 
4.4.9.1 Praktično strukturirane prodajne sposobnosti 
Rezultati faktorske analize v sedmi sklop združujejo 15 sorodnih vedenjskih trditev. 
Posamezne vedenjske trditve pojasnjujejo od 0,990 do 0,449 sorodnega vedenja. 
Kompetenčni sklop je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu praktično 
strukturiranih prodajnih sposobnosti. Na podlagi statistične presoje so izločene vse 
vedenjske trditve, ki vedenjsko področje posameznikovih praktično strukturiranih 
prodajnih sposobnosti pojasnjujejo v manj kot 61 %. Od 15 trditev je tako iz vsebinskega 
sklopa na podlagi statističnih uteži ohranjenih prvih (zaporednih) 6 trditev, ki podrobneje 
definirajo posameznikove praktično strukturirane prodajne sposobnosti, preostalih 9 je 
odstranjenih.   
 
Tabela 18: Vedenjske trditve za merjenje podkompetence praktično 
strukturirane prodajne sposobnosti 
 
Zap. št. Trditev Ponder Ohraniti 
1. Zaposleni dokumentira pogovore s strankami. ,990 da 
2. 
Zaposleni uporablja poročila o stiku ter vse razpoložljive 
vire informacij, da se vnaprej pripravi na pogovor s 
posamezno stranko. ,877 da 
3. 
Zaposleni uporablja tehnike spraševanja (npr. odprta ali 
zaprta vprašanja), ki so primerne glede na dano 
situacijo. ,842 da 
4. 
Zaposleni pozna termine, ko bo stranka pripravljena na 
novi nakup (npr. iztek pogodbe Charterway ali lizinške 
pogodbe, amortizacijskega obdobja, datum ponovnega 
tehničnega pregleda itd) .... ,738 da 
5. 
Zaposleni se zna informirati o potrebah strank in jih zna 
tudi analizirati in formulirati. ,698 da 
6. 
Zaposleni ustrezno ukrepa tako, da se pozanima o 
službenih in osebnih potrebah svojih strank. ,610 da 
 
Vir: lasten, priloga 4 
 
Tabela 18 združuje ohranjene trditve za ocenjevanje vedenjske prisotnosti praktično 
stukturiranih prodajnih sposobnosti. Na podlagi rezultatov faktorske analize praktično 
strukturirane prodajne sposobnosti zaposlenih najmočneje, in sicer v 99,0 %, pojasnjuje 
prva trditev – Zaposleni dokumentira pogovore s strankami. V več kot  80 % praktično 
strukturirano prodajno podkompetenco pojasnjujeta trditvi o prodajnikovi uporabi vseh 
razpoložljivih virov informacij za pripravo na pogovor s stranko (87,7 %) in uporabi 
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situaciji primerne tehnike spraševanja (84,2 %). V 73,8 % praktično strukturirano 
prodajno podkompetenco pojasnjuje trditev, vezana na poznavanje terminov o 
pripravljenosti stanke na nov nakup, s 69,8 % ji sledi trditev o sposobnostih posameznika, 
vezanih na informiranje, analiziranje in formuliranje potreb strank (69,8 %). Najnižjo 
stopnjo še vključene vedenjske trditve na osnovi faktorske analize gre pripisati trditvi o 
zmožnosti zaposlenega pri informiranju o službenih in osebnih potrebah svojih strank 
(61,0 %). 
 
Grafikon 10: Pričakovane stopnje razvitosti podkompetence praktično 
strukturirane podajne sposobnosti  
 
 
 
Vir: lasten, tabela 8 
 
Pričakovana stopnja razvitosti podkompetence praktično strukturirane prodajne 
sposobnosti je razvidna iz grafikona 10, ta sorazmerno narašča z zahtevnostjo delovnega 
mesta. Na najzahtevnejših delovnih mestih so anketiranci ocenili nivojska pričakovanja 
znotraj šestopenjske lestvice na 5,27, na zahtevnih delovnih mestih na 5,11, nivojska 
pričakovana razvitosti kompetence na srednje zahtevnih delovnih mestih na 4,47 in na 
manj zahtevnih delovnih mestih na stopnji 3,97. Podana nivojska pričakovanja so realna, 
realno je pričakovati, da je potreba po usposobljenosti s področja praktično strukturiranih 
prodajnih sposobnosti na delovnem mestu prodajalca nižja od pričakovanj na delovnem 
mestu samostojni prodajni svetovalec, prodajalec specialist oziroma produktni specialist.   
4.4.9.2 Tehnično analitične prodajne sposobnosti 
Rezultati faktorske analize v sedmi sklop združujejo 12 sorodnih vedenjskih trditev. 
Posamezne vedenjske trditve pojasnjujejo od 0,990 do 0,271 sorodnega vedenja. 
Kompetenčni sklop je poimenovan kot vedenjsko stanje zaposlenega v smislu tehnično 
strukturiranih prodajnih sposobnosti. Na podlagi statistične presoje so izločene vse 
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vedenjske trditve, ki vedenjsko področje posameznikovih praktično strukturiranih 
prodajnih sposobnosti pojasnjujejo v manj kot 65,8 %. Od 12 trditev je tako iz 
vsebinskega sklopa na podlagi statističnih uteži ohranjenih prvih (zaporednih) 7 trditev, ki 
podrobneje definirajo posameznikove praktično strukturirane prodajne sposobnosti, 
preostalih 5 je odstranjenih.   
 
Tabela 19: Vedenjske trditve za merjenje podkompetence tehnično analitične 
prodajne sposobnosti 
 
Zap. št.  Trditev Ponder Ohraniti 
1. 
Zaposleni zna razbrati signale potencialnega nakupa in 
zna v pravem trenutku prodajni pogovor pripeljati do 
uspešnega zaključka. -,990 da 
2. 
Zaposleni je sposoben razdeliti svoje stranke na 
sistematičen način za analizo in ugotavljanje 
potencialov. -,845 da 
3. 
Zaposleni je seznanjen z metodami in orodji za 
zagotavljanje dolgoročne podpore svojim obstoječim in 
potencialnim strankam in jih zna učinkovito uporabljati. -,776 da 
4. 
Zaposleni se s pomočjo novih medijev (v spletu in zunaj 
njega) redno seznanja z najnovejšimi pomembnimi 
informacijami in jih aktivno in ciljno usmerjeno 
uporablja pri svojem delu. -,769 da 
5. 
Zaposleni zna zagovarjati prednosti svojih 
izdelkov/storitev v primerjavi s konkurenco. -,758 da 
6. Zaposleni prepozna motive za nakup svojih strank. -,745 da 
7. 
Zaposleni pozna metode in faze pridobivanja strank in 
je sposoben aktivno pridobivati stranke za izpolnjevanje 
svojih ciljev. -,658 da 
 
Vir: lasten, priloga 4 
 
Iz tabele 19 so razvidne vse ohranjene vedenjske trditve za ocenjevanje prisotnosti 
tehnično analitičnih prodajnih sposobnosti. Na podlagi rezultatov faktorske analize 
tehnično analitične prodajne sposobnosti zaposlenih najmočneje, in sicer v 99,0 %, 
pojasnjuje prva trditev – Zaposleni zna razbrati signale potencialnega nakupa in v pravem 
trenutku prodajni pogovor pripeljati do uspešnega konca. V več kot 80 % podkompetenco 
pojasnjuje trditev o prodajnikovi sposobnosti sistematične delitve strank za analizo in 
ugotavljanje potencialov (84,5 %). Med 70 % in 80 % tehnično analitične prodajne 
sposobnosti pojasnjujejo trditve o prodajnikovi seznanjenosti in sposobnosti učinkovite 
uporabe metod in orodij z namenom zagotavljanja dolgoročne podpore obstoječim in 
potencialnim strankam (77,6 %), rednemu seznanjanju prodajnika z najpomembnejšimi 
informacijami in njihovo aktivno in ciljno uporabo pri delu (76,9 %), sposobnosti 
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zagovarjanja prednosti izdelkov in storitev pred konkurenco (75,5 %) ter sposobnosti 
prepoznavanja motivov za nakup (74,5 %). Najnižjo stopnjo pojasnjevanja (65,8%) med 
izbranimi vedenjski trditvami gre pripisati zadnji trditvi, vezani na poznavanje metod in faz 
pridobivanja strank s sposobnostjo aktivnega pridobivanja strank za izpoljnjevanje lastnih 
ciljev.  
 
Grafikon 11: Pričakovane stopnje razvitosti podkompetence tehnično 
analitične prodajne sposobnosti  
 
 
 
Vir: lasten, tabela 8 
 
Iz grafikona 11 je razvidno, da pričakovana stopnja razvitosti podkompetence tehnično 
analitične prodajne sposobnosti prav tako sorazmerno narašča z zahtevnostjo delovnega 
mesta. Na najzahtevnejših delovnih mestih so zaposleni ocenili nivojska pričakovanja na 
5,66, na zahtevnih delovnih mestih na 5,33, nivojska pričakovanja razvitosti kompetence 
na srednje zahtevnih delovnih mestih na 4,96 in na manj zahtevnih delovnih mestih na 
stopnji 4.74. Nivojske ocene so pričakovane, pričakovana usposobljenost s področja 
tehnično analitičnih prodajnih sposobnosti na delovnem mestu prodajni svetovalec so 
nižje od pričakovanj za delovno mesto samostojni prodajni svetovalec, prodajalec 
svetovalec specialist oziroma produktni specialist.  
 
Večje razlike med pričakovanimi stopnjami potrebne razvitosti podkompetence je zaznati 
med zahtevnostjo delovnih mest pri praktično strukturiranih prodajnih sposobnostih, 
predvsem med srednje zahtevnimi delovnimi mesti, zahtevnimi delovnimi mesti in zelo 
zahtevnimi delovnimi mesti. Po oceni anketirancev je poznavanje tehnično analitičnih 
prodajnih sposobnosti pomembnejše kot poznavanje praktičnih prodajnih sposobnosti 
predvsem na zahtevnejših delovnih mestih.   
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4.5 INTERVJU 
Za potrebe preverjanja prve hipoteze, da kompetenčnega vprašalnika principala 
(multinacionalnega podjetja) ni mogoče v celoti prenesti v slovensko okolje in kulturo, je 
bil s snovalci in uporabniki obstoječega kompetenčnega modela opravljen polstrukturiran 
intervju odprtega tipa. Posamezniki, ki so sodelovali pri pripravi kompetenčnega modela, 
obenem pa aktivno sodelujejo pri njegovi uporabi, so bili pozvani k podaji osebnega 
mnenja, kritike in pohvale, vezane na implementacijo, uporabnost in prenosljivost modela 
kompetenc, v osnovi formiranega s strani multinacionalnega podjetja, v slovensko okolje. 
Na podlagi izvedenega intervjuja povzemam, da je implementacija kompetenčnega 
modela po mnenju snovalcev in vodij v družbi pripomogla predvsem pri odkrivanju vedenj 
zaposlenih pri vsakodnevnih delovnih obveznostih, planiranju nadaljnega razvoja 
zaposlenih, razporejanju zaposlenih na ustrezna delovna mesta, omogočila je usmerjanje 
zaposlenih in njihovo hitrejše ukrepanje predvsem na področju izobraževanj z namenom 
doseganja maksimalne učinkovitosti pri delu in zadovoljstva z delom, kar se procesira v 
skupno korist zastopstva. Sistem je opredelil jasne standarde in pripomogel k dvigovanju 
zavedanja zaposlenih o tem, kako pomembna je delovna uspešnost in zasledovanje 
skupnih ciljev. Med slabosti oziroma pomanjkljivosti uvedbe oz. uvajanja kompetenčnega 
modela v družbo intervjujanci izpostavljajo nezadostno izobraževanje v smeri 
pomembnosti uvedbe in spremljanja kompetenc na področju ravnanja s človeškimi viri, 
dvomljivost pri razumevanju vsebine vedenjskih vprašanj s strani zaposlenih na vseh 
nivojih (v primeru nejasnosti so pridobljeni podatki lahko zavajajoči) in možnost podaje 
prevelike subjektivne ocene s strani vodje v primeru neizvajanja metode 360 stopinj. O 
ustreznosti, vezani na vedenjski vprašalnik, so bili intervjujanci enotni v tem, da je ta v 
osnovi učinkovit, korenito razdelan, informacijsko podprt, vsebinsko ustrezen in učinkovit, 
a hkrati preobsežen. Dvomijo v ustreznost njegove dolžine in mero koncentracije ljudi, ki 
je potrebna v času njegovega izpolnjevanja, saj ocena kompetenčnega profila terja veliko 
mero potrpljenja, osredotočenosti, predvsem pa časa. Glede na to, da je zastopstvo v prvi 
fazi izvajalo ocenjevanje profilov enostransko, je s strani vodij pričakovati večjo mero 
nejevolje in odpora s strani zaposlenih, ko bodo ti pozvani k podaji samoocene in ocene 
kompetenčega profila ožjega sodelavca. Verjamejo, da je vprašalnik mogoče poenostaviti. 
Pomembnost in potrebnost zahtevanih kompetenc na kreativnih delovnih mestih 
pripisujejo vsem vključenim kompetencam, obenem pa poudarjajo, da si v pomembnosti 
niso enakovredne. Po pomembnosti preferirajo delovno motivacijo, sistematičnost in 
samostojnost in integriteto. Glede primernosti oziroma prenosljivosti modela 
multinacionalnega podjetja v zastopstvo so intervjujanci enotni, da je model potrebno 
konkretneje prilagoditi domačim razmeram, kulturi in slovenski mentaliteti. Načini in 
organizacije dela multinacionalk, ki naj bi vzgajale specialiste, ki izvajajo eno samo ali več 
sorodnih nalog, se od slovenske organizacije močno razlikujejo. Večina zaposlenih v družbi 
v nasprotju s specialisti pokriva več sorodnih področij hkrati, posledično je mogoče 
pričakovati, da bo model, ki je v osnovi prilagojen specialistu in temu ustrezno razdelan, 
in ki je individualen oziroma specifičen, brez popravkov oziroma nadgradnje modela do 
neke mere neučinkovit. Prilagoditve so nujne, ker je vsak sistem zgodba zase. Eden od 
intervjujancev navaja, da je smotrno ohraniti glavne karakteristike modela do tiste meje, 
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kjer ima ta še smisel v danem okolju oz. do meje, ki je s strani ohranjanja standardov 
nujna. Prav tako je opozoril, da lahko do drugačnega razumevanja modela kompetenc v 
osnovi privede tudi neustreznost prevoda izvirnika. Sicer intervjujanci kot prednost 
navajajo poznavanje različnih modelov v fazi iskanja družbi primernega modela.  
4.6 PRIMERJAVA OBSTOJEČE IN PRENOVLJENE KOMPETENČNE 
METODOLOGIJE 
Prenovljeni kompetenčni model na kreativnih delovnih mestih v smislu smotnosti števila 
enotnih pričakovanih kompetenc ohranja in potrjuje osem kompetenc obstoječega 
modela. Prenovljen področnospecifični dodatek k modelu za zaposlene v prodaji prav tako 
potrjuje številčno smotrnost dodatne področnospecifične kompetence, a jo za razliko od 
obstoječega modela nadalje deli na dve podkompetenci in ne predvideva višjih nivojskih 
pričakovanj na kompetenčnem področju komuniciranja in medčloveških odnosov. 
Kompetence prenovljenega modela in področnospecifičnega dodatka k modelu so na 
podlagi statistične in vsebinske presoje drugače vsebinsko zasnovane in izhajajoč iz tega 
ustrezno poimenovane. Na tej podlagi se ocenjevanje kompetenčnih profilov po 
prenovljeni metodologiji ocenjuje na podlagi izrazito krajših vedenjskih vprašalnikov. 
Prenovljeni vprašalnik vsebuje 62 enotnih vedenjskih trditev in dodatnih 13 
področnospecifičnih za zaposlene na področju prodaje (10 vedenjskih trditev vezanih na 
zavzetost zaposlenega, 6 na empatijo zaposlenega, 8 na verodostojnost, 8 na sposobnost 
managiranja, 9 na podjetnost, 6 na odprtost, 10 na integriteto, 5 na natančnost in 13 na 
prodajne sposobnosti zaposlenega) za razliko od obstoječe metodologije, ki temelji na 133 
enotnih vedenjskih trditvah (vprašanjih) in dodatnih 27 področnospecifičnih trditvah 
(vprašanjih) za zaposlene na področju prodaje. Nivojske zahteve obvladovanja določene 
kompetence so v prenovljenem modelu definirane s strani zaposlenih, ki zasedajo 
kreativna delovna mesta za razliko od obstoječega modela, ki temelji na nivojskih 
zahtevah postavljenih s strani snovalcev modela, obenem so nivojske zahteve 
prenovljenega modela natančneje opredeljene (na dve decimalni števili). Nivojska 
pričakovanja oziroma standardi potrebnega obvladovanja posameznega kompetenčnega 
področja, definirana s strani zaposlenih vključenih v raziskavo so v prenovljenem modelu 
v grobem višja od pričakovanj, ki jih predvideva obstoječi model. Kompetence 
prenovljenega enotnega modela sestavljajo: zavzetost, empatija, verodostojnost, 
sposobnost managiranja, podjetnost, odprtost, integriteta in natančnost za razliko od 
obstoječega, ki zajema kompetenčna področja: gospodarnost, procesna naravnanost, 
delovna motivacija, veščine komuniciranja in medčloveških odnosov, mentalnost in 
prilagodljivost, sistematičnost in samostojnost, sposobnost sodelovanja in timskega dela 
in integriteto. Prenovljen področnospecifični dodatek, področnospecifično kompetenco 
metodološke spretnosti zajema kot prodajne sposobnosti, v smislu tehnično analitičnih in 
praktično strukturiranih prodajnih sposobnosti, za razliko od obstoječega modela, ki kot 
področnospecifično kompetenco navaja metodološke spretnosti.  
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4.7 PREVERJANJE HIPOTEZ 
HIPOTEZA 1: Kompetenčnega vprašalnika principala (multinacionalnega podjetja) ni 
mogoče v celoti prenesti v slovensko okolje in kulturo. 
 
Da, na podlagi izvedenega intervjuja s snovalci in uporabniki potrjujem, da 
kompetenčnega modela principala (multinacionalnega podjetja) ni mogoče v celoti 
prenesti v slovensko kulturo in okolje. Vsak sistem je namreč zgodba zase, zato je 
prenašanje modelov med različnimi sistemi v polni meri neučinkovito, smiselno je sicer 
poznavanje različnih modelov predvsem v fazi iskanja najprimernejšega oz. povzemanje 
tujih modelov do meje, kjer je še moč zaznati smisel v danem okolju. Hipotezo potrjuje 
tudi statistika, rezultati faktorske analize sicer potrjujejo številčno smotrnost obstoječega 
kompetenčnega modela, a opredeljujejo kompetenčne sklope vsebinsko drugače. 
 
HIPOTEZA 2: Model kompetenc je mogoče statistično preveriti in ga na osnovi statističnih 
dejstev in s pomočjo vsebinske presoje prenoviti in poenostaviti. 
 
Da, obstoječi kompetenčni model je s pomočjo faktorske analize v SPSS-u in vsebinske 
presoje možno statistično podkrepiti, prenoviti in poenostaviti. Prenovljeni kompetenčni 
model se od obstoječega razlikuje v poimenovanju in vsebini zahtevanih/pričakovanih 
kompetenc ter v nivojskih pričakovanjih, vezanih na potrebno mero razvitosti posamezne 
kompetence glede na zahtevnost delovnega mesta. Model ohranja osem enotno 
pričakovanih oz. zahtevanih kompetenc in dodatno kompetenco za zaposlene na področju 
prodaje, ki je nadalje razčlenjena na dve podkompetenci. 
 
HIPOTEZA 3: Kompetenčni vprašalnik s trditvami, na podlagi katerega se opredeljuje 
kompetentnost posameznika in predstavlja osnovo kompetenčnemu modelu, je možno 
optimizirati (ustrezno skrajšati), ob tem pa v polni meri ohraniti njegov prvenstveni 
namen. 
Da, obstoječi enotni vprašalnik in dodatek k vprašalniku za zaposlene na področju prodaje 
je s pomočjo statističnega programa SPSS mogoče ustrezno skrajšati, ob tem pa ohraniti 
njun prvenstveni namen. S pomočjo faktorske analize in vsebinske presoje je enoten 
kompetenčni vprašalnik uspelo smotno skrajšati iz 133 vedenjskih vprašanj na 62 
vprašanj, kateremu pri vedenjskemu vprašalniku za zaposlene na področju prodaje sledi 
tudi dodatek s 13 vprašanji, ki smo ji ohranili iz prvotnih 27. 
4.8 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
Proučevani družbi v vlogi generalnega distributerja in pooblaščenega prodajalca bo v 
magistrskem delu predstavljena prenovljena metodologija kompetenc postregla z novimi 
statistično podkrepljeni kompetenčnimi standardi z vidika poimenovanja nabora 
kompetenc, z vidika nivojskih opredelitev, potrebne stopnje razvitosti posameznih 
kompetenc po delovnih mestih, ovrednotenih z zornega kota zaposlenih, in občutno 
krajšim, optimiziranim vedenjskim vprašalnikom ob ohranjanju osnovnega namena 
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vzpostavitve kompetenčnega sistema. Predstavljena rešitev v obliki statistično 
podkrepljenega in domačim razmeram konkretneje prilagojenega kompetenčnega modela 
bi proučevani družbi v primeru implementacije rešitve doprinesla v smislu optimizacije 
celotnega procesa sistema kompetenc. Optimizacija in poenostavitev metodologije 
kompetenc bi se v družbi odražala predvsem pri:  
- Prezentiranju modela kompetenc in njegove dodane vrednosti na vse ravni 
zaposlenih v družbi. 
- Uporabi kompetenčnega modela in enostavnejši obdelavi kompetenčnih rezultatov 
za potrebe izvajanja nadaljnih razvojnih aktivnosti zaposlenih. 
- Poenostavljenem sprejemanju in razumevanju vsebine nabora kompetenc s strani 
vseh zaposlenih, kar bi pripomoglo k hitrejši kompetenčni identifikaciji zaposlenih 
na vseh področjih. 
- Pospešeni identifikaciji zaposlenih z nivojsko postavljenimi zahtevami glede 
razvitosti posamezne kompetence, zaradi neposredne vpletenosti zaposlenih pri 
vrednotenju nivojskih opredelitev glede zahtevane stopnje razvitosti posamezne 
kompetence po zahtevnosti delovnih mest. 
- Razbremenitvi vseh deležnikov v smislu potrebnega časa in mere potrebne 
koncentracije pri ocenjevanju kompetenčnih stanj oz. profilov, saj bi uporaba 
občutno krajših vedenjskih vprašalnikov za oceno kompetenčnih stanj oz. profilov 
spodbudila in pripomogla v smislu manjše porabe časa in potrebne koncentracije v 
času ocenjevanja.   
- Hitrejši implementaciji kompetenčnega ocenjevanja in podajanja povratne 
informacije po metodi 360 stopinj.   
 
Koraki k statistično podprti rešitvi so zagotovo primer dobre prakse, ki se je bodo lahko 
posluževale tudi druge organizacije ob vzpostavljanju lastnih kompetenčnih modelov 
oziroma preverjanju optimalnosti obstoječih. 
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5 ZAKLJUČEK 
Pričujoče delo v širšem smislu obravnava človeške vire kot strateško najpomembnejše 
premoženje organizacije v času doživljanja nepoznane hitrosti sprememb. Sodobno 
poslovno okolje je v svetu razvilo različne modele ravnanja z ljudmi, ki jih v naših 
organizacijah najpogosteje srečujemo pod pojmom razvoj kadrov. Delo v ožjem smislu 
proučuje kompetence kot enega pomembnejših orodij razvoja kadrov.   
 
Pomen kompetenc, ki jih spoznavamo pri vsakodnevnem delovanju posameznika, kot 
sposobnosti aktiviranja, uporabe in povezovanja znanja v kompleksnih, raznovrstnih in 
nepredvidljivih situacijah, postaja iz leta v leto vse večji. Delodajalci od zaposlenih poleg 
ustrezne izobrazbe, specifičnih znanj in sposobnosti hitrega odzivanja spremembam 
pričakujejo še veliko več, pričakujejo tako imenovano kompetentnost kot splošno znanje 
in spretnosti, ki jih ljudje razvijamo skozi formalna, neformalna izobraževanja ali 
priložnostno skozi osebnostne značilnosti in vrednote. Identifikacija in razvoj potrebnih 
sposobnosti in izkustvenih zmožnosti namreč predstavlja pomemben del celotnega 
ravnanja in upravljanja s človeškimi viri kot nujen pogoj za doseganje strateških ciljev 
organizacije. 
 
Organizacije gradijo kompetenčne modele z namenom zagotavljanja kompetentnosti 
kadra za zadovoljevanje sedanjih in prihodnjih potreb doseganja načrtovanih rezultatov. 
Kompetenčni pristopi v organizacije vnašajo precej drugačen način razmišljanja in 
spremembe, njihova učinkovitost pa izhaja iz vizij, vrednot in strategij ter povezljivosti z 
drugimi sistemi in procesi v organizaciji. Kompetenčno ocenjevanje delovne uspešnosti 
vnaša vidik »kako« zaposleni dosegajo rezultate, za razliko od preteklega ocenjevanja, ki 
je temeljijo na »kaj« je posameznik pri delu dosegel. Kompetenčni pristop predstavlja 
sodobno zasnovo za boljše ravnanje s človeškimi viri in postavljanje ljudi na ustrezna 
delovna mesta. V slovenskih organizacijah se je področje spremljanja kompetenc začelo 
prebujati šele v zadnjih letih, kljub temu smo priča prvim primerom dobrih praks.   
 
Pričujoče delo teoretično temelji na študiji domače in tuje literature, zajema predstavitev 
pomena razvoja človeških virov v širšem smislu in preide na področje kompetentosti v 
smislu aktualnega kadrovsko razvojnega vidika. Skozi opredelitve kompetenc, njihovega 
izvora in razvoja, pomena in vloge postavljanja kompetenčnih standardov ter metod 
merjenja in podajanja povratnih informacij o dejanski kompetentosti posameznika se delo 
prevesi v empirični del.  
 
Empirični del je plod izvedene raziskave obstoječega kompetenčnega modela v družbi, ki v 
vlogi generalnega zastopnika in maloprodajne družbe gradi zgodbo zadovoljnih in 
kompetentih ljudi. Raziskava je bila izvedena na vzorcu 114 zaposlenih (zaposlenih na 
kreativnih delovnih mestih). Obstoječi kompetenčni model je, s pomočjo katerega je 
družba leta 2012 zarisala kompetenčne standarde po delovnih mestih, z namenom 
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upravljanja delovne uspešnosti, v osnovi povzet po standardih multinacionalnega podjetja 
z okoljskimi prilagoditvami s strani obravnavane družbe. Prvi rezultati kažejo, da se je delo 
z zaposlenimi izkazalo za korak v pravo smer, saj je profiliranje zaposlenih doprineslo k 
boljšemu poznavanju zaposlenih, odkrivanju skritih potencialov in področij, potrebnih 
izboljšav.  
 
Kompetenčna metodologija je korektna in daje rezultate v meri pričakovanj, kljub temu bi 
jo bilo smiselno statistično podpreti, poenostaviti, optimizirati ter posledično zabrisati 
njeno abstraktnost z namenom ažurnejše identifikacije zaposlenih s kompetenčnimi 
standardi, a hkrati ohraniti njen prvenstveni namen. 
 
Na osnovi rezultatov faktorske analize in vsebinske presoje je v delu predstavljena 
smotrno prenovljena ter optimizirana kompetenčna metodologija. Prenovljena 
metodologija kompetenčnega modela ohranja enako število enotno pričakovanih oz. 
zahtevanih kompetenc, te so vsebinsko poenostavljene, statistično podprte in vedenjsko 
opredeljene z bistveno krajšim vprašalnikom, s pomočjo katerega se ocenjuje prisotnost 
in intenzivnost posameznikovega vedenja. Nivojska pričakovanja glede potrebne stopnje 
obvladovanja določene kompetence so definirana s strani zaposlenih, vključenih v 
raziskavo. 
 
Enotno zahtevane kompetence v prenovljenem modelu sestavljajo: zavzetost, empatija, 
verodostojnost, sposobnost managiranja, podjetnost, odprtost, integriteta in natančnost. 
Od zaposlenih na področju prodaje se poleg enotnih, zgoraj navedenih zahtevanih 
oziroma pričakovanih kompetenc, pričakuje dodatno, prodajno specifično kompetenco, 
imenovano prodajne sposobnosti, ta je razdeljena na dve podkompetenci, na praktično 
strukturirane in tehnično analitične prodajne sposobnosti. Nivojska oziroma stopnjevana 
pričakovanja, podana s strani zaposlenih, vključenih v raziskavo, so v splošnem višja od 
standardov, postavljenih v obstoječem kompetenčnem modelu s strani snovalcev modela 
in so obenem podrobneje definirana. Zahtevani oziroma pričakovani nivoji v večini 
naraščajo sorazmerno z zahtevnostjo posameznega delovnega mesta.   
 
Na osnovi polstrukturiranega intervjuja s snovalci in uporabniki kompetenčnega modela je 
obstoječa kompetenčna metodologija sicer izjemno disciplinirana in jasno definirana, a 
hkrati preveč kompleksna, v določeni meri prezahtevna in prilagojena delovnim nalogam 
specialistov, ki v tujini, v nasprotju z našimi zaposlenimi, ki pokrivajo več področij hkrati,  
izvajajo eno samo ali več sorodnih delovnih nalog. Na osnovi izvedenega intervjuja in 
statističnih rezultatov je potrebno obstoječo metodologijo konkretneje prilagoditi domačim 
razmeram, kulturi in mentaliteti zaposlenih. Vsak sistem je namreč zgodba zase, sicer je 
dobro poznati več različnih modelov in poiskati družbi primernega glede na specifičnost 
organizacije ob ohranjanju glavnih karakteristik zarisanih modelov do točke, kjer v danem 
okolju ohranjajo svoj smoter. 
 
Ocenjujemo, da bodo rešitve na osnovi faktorske analize in vsebinske presoje na vzorcu 
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kreativnih delovnih mest, predstavljene skozi magistrsko delo, v smislu statistično 
podkrepljenega,  poenostavljenega in domačemu okolju konkretneje prilagojenega 
kompetenčnega modela skupaj s krajšima vprašalnikoma, uzrle luč tudi v praksi. 
Optimizacija procesa kompetenc bi namreč uporabnikom, tako vodstvu, vodjem, 
kadrovikom in vsem ostalim zaposlenim v družbi, olajšala pot do maksimalne 
kompetentnosti družbe kot celote, predvsem z vidika prezentiranja pomena uvedbe 
modela in njegove dodane vrednosti, potrebnega časa in koncentracije pri ocenjevanju 
kompetenčnih stanj, z vidika poenostavljenega sprejemanja in razumevanja vsebine 
nabora kompetenc in z vidika poistovetenja z nivojskimi opredelitvami glede potrebne 
stopnje razvitosti posamezne kompetence. 
 
Ob tem je smotrno dodati pomembnost ocenjevanja kompetenčnih profilov in podajanja 
povratne informacije s pomočjo metode 360 stopinj ter zastopstvo pozvati k hitrejšemu 
uvajanju tovrstnega prepoznavanja in ocenjevanja kompetenčnih profilov in podajanja 
povratne informacije v prihodnje. Tovrsten celovit pristop zagotovo prinaša 
najobjektivnejše rezutate, poudarja aktivno razvojno vpletenost vseh nivojev v zastopstvu, 
vpliva na pripadnost in krepi odgovornost vseh deležnikov ter obenem pripomore k 
miselnosti, da delo ni le izvrševanje nalog, ampak izvor zadovoljstva in drugih psiholoških 
in sociološih stanj. Pozabiti ne velja tudi tudi na žgočo problematiko aktivnega staranja in 
iz tega izhajajoče potrebe po intenziteti vključevanja starejših zaposlenih v primerne 
razvoje projekte. 
 
Predvidevamo, da bodo nadaljni koraki v tej smeri vplivali na še boljšo konkurenčnost in 
kompetentnost družbe kot celote in tako obstoječe kot potencialne zaposlene usmerjali k 
pridobivanju in krepitvi ključnih kompetenc prihodnosti, kot so: samoodgovornost in 
proaktivnost, senzibilnost, multiopravilnost in multikulturnost, timsko delo (predajanje 
znanj). Pomen človeških virov se neprestano spreminja, družba lahko na tem področju 
naredi ogromno, bistveno pa je dojemanje zaposlenih o pomembnosti in želje po lastnem, 
osebnostnem razvoju in splošni razgledanosti. 
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PRILOGE 
Priloga 1: Vzorec distribuiranega vprašalnika med zaposlene na področju 
prodaje 
 
Zap. 
št. Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. 
Pri pridobivanju novih informacij komercialni referent 
razlikuje med pomembnimi in nepomembnimi.             
2. 
Komercialni referent prepozna motive za nakup 
svojih strank.             
3. 
Pri vzpostavitvi odnosa z obstoječimi in potencialnimi 
strankami/sodelavci/poslovnim partnerji, komercialni 
referent najde pravo mero med osebnim pristopom 
in ohranjanjem distance.             
4. 
Komercialni referent aktivno poskuša izpolniti 
strankine zahteve, zahteve sodelavca ali poslovnega 
partnerja.             
5. 
Komercialni referent aktivno vključuje stranke v 
postopek konfiguracije vozil oziroma servisiranja 
vozila in jih obvešča o poteku.             
6. 
Komercialni referent beleži posamezne termine, 
predvsem dostavo, predajo in datum zaključka dela.             
7. Komercialni referent deluje kot podjetnik.             
8. 
Komercialni referent dokumentira pogovore s 
strankami.             
9. 
Komercialni referent govori pozitivno o znamki, 
podjetju in prodajnem zastopstvu.              
10. Komercialni referent hitro najde nove rešitve.             
11. 
Komercialni referent hitro vzpostavi odnos z 
obstoječimi in potencialnimi 
strankami/sodelavci/poslovnim partnerji.             
12. 
Komercialni referent ima odlične vedenjske veščine, 
ki jih zna uporabljati poslovno in usmerjeno k 
partnerju.             
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13. 
Komercialni referent ima pozitiven odnos do dela v 
skupini.             
14. 
Komercialni referent ima pregled nad doseženimi 
cilji, zna oceniti njihov obseg ter uspešnost izpeljave.             
15. 
Komercialni referent ima tudi v težkih situacijah pred 
seboj vedno svoje cilje.             
16. Komercialni referent ima zelo prepričljivo osebnost.             
17. 
Komercialni referent išče rešitve in dogovore, ki 
bodo koristili vsem vpletenim.             
18. 
Komercialni referent izkazuje navdušenje nad 
znamko, podjetjem in izdelkom.             
19. 
Komercialni referent izpolnjuje svoje naloge temeljito 
in pravočasno.             
20. 
Komercialni referent izvaja aktivnosti v skladu s 
predpisanimi procesi.             
21. 
Komercialni referent je izjemno diskreten pri 
ravnanju z zaupnimi vsebinami.             
22. 
Komercialni referent je odprt do drugih in brez 
predsodkov.              
23. 
Komercialni referent je odprt za nove teme, ideje in 
medije.             
24. Komercialni referent je pri delu vztrajen in dosleden.             
25. 
Komercialni referent je pri svojem delu natančen in 
temeljit.             
26. 
Komercialni referent je pripravljen in zmožen sprejeti 
kompromise.             
27. 
Komercialni referent je pripravljen popraviti napačne 
odločitve, ki jih je sprejel.             
28. 
Komercialni referent je pripravljen postaviti poslovne 
interese pred svoje zasebne ali osebne interese (če 
je to potrebno).             
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29. 
Komercialni referent je pripravljen sprejeti in 
konstruktivno uporabiti podane kritične povratne 
informacije.             
30. 
Komercialni referent je pripravljen sprejeti in 
podpreti skupinske odločitve.             
31. 
Komercialni referent je pripravljen sprejeti 
spremembe.             
32. 
Komercialni referent je samozavesten v svojem 
nastopu in videzu.             
33. 
Komercialni referent je seznanjen s pomembnimi 
prodajnimi standardi glede dostave vozil ter 
poprodajnih aktivnosti in jih aktivno uporablja.             
34. 
Komercialni referent je seznanjen z metodami in 
orodji za zagotavljanje dolgoročne podpore svojim 
obstoječim in potencialnim strankam in jih zna 
učinkovito uporabljati.             
35. 
Komercialni referent je seznanjen z organizacijskimi 
postopki, odnosi, komunikacijskimi potmi in 
zunanjimi kontaktnimi osebami za komunikacijo med 
prodajnim zastopstvom, tovarno in sedežem podjetja 
oziroma med servisom, prodajo vozil, tehnično 
podporo pri generalnem zastopniku, tovarno in 
sedežem podjetja.             
36. 
Komercialni referent je seznanjen z vsemi 
pomembnimi organizacijskimi postopki in pozna vse 
sodelavce v svojem prodajnem zastopstvu.             
37. 
Komercialni referent je sposoben pogovor prilagoditi 
tako, da ustreza različnim pogovornim partnerjem.             
38. 
Komercialni referent je sposoben razdeliti svoje 
stranke na sistematičen način za analizo in 
ugotavljanje potencialov.             
39. 
Komercialni referent je sposoben samokritično 
oceniti sebe.             
40. 
Komercialni referent je tisti, ki vodi 
stranko/sodelavca/poslovnega partnerja skozi 
pogovor.             
41. 
Komercialni referent je verodostojen sogovornik pri 
obrazložitvi svojih odločitev in dejanj zunanjim 
strankam.             
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42. 
Komercialni referent je vešč poslušanja drugih in 
jasno kaže, da jim posveča veliko pozornosti.             
43. 
Komercialni referent je vljuden, prijazen in 
rahločuten v stiku z ostalimi.             
44. 
Komercialni referent je zavezan k temu, da izpelje 
vse zadeve do konca.             
45. 
Komercialni referent je zmožen povezati različne 
posamezne informacije v smiselno celoto.             
46. 
Komercialni referent je zmožen prepoznati in rešiti 
konflikte.             
47. 
Komercialni referent je zmožen prepoznati vrzeli v 
svojem znanju.             
48. 
Komercialni referent je zmožen težave predvideti 
vnaprej.             
49. 
Komercialni referent je zmožen vnaprej pretehtati 
posledice sprejemanja različnih odločitev.             
50. 
Komercialni referent kaže očitne znake veselja pri 
izvajanju svojega poklica.             
51. 
Komercialni referent kaže osebno skrb za drugo 
osebo.             
52. 
Komercialni referent kaže pozitiven pristop do 
storitev za stranke/sodelavce/poslovne partnerje.             
53. Komercialni referent kaže visoko stopnjo zavzetosti.             
54. 
Komercialni referent koristno prispeva k delu s 
svojimi sodelavci in ostalimi.             
55. 
Komercialni referent lahko prilagodi svoje obnašanje 
različnim tipom ljudi, njihovemu načinu življenja in 
njihovim pričakovanjem.             
56. 
Komercialni referent naloge opravlja v največji možni 
popolnosti - brez napak.             
57. 
Komercialni referent ne čaka na zunanje spodbude, 
temveč prevzema lastno pobudo.             
92 
 
58. Komercialni referent ne daje nasprotujočih se izjav.             
59. 
Komercialni referent ne dopušča, da mu težave 
zapirajo poti.             
60. 
Komercialni referent ne komentira osebnih zadev 
drugih.             
61. 
Komercialni referent ne ocenjuje ravnanja drugih 
izključno v skladu s svojimi lastnimi standardi.             
62. 
Komercialni referent ne vztraja pri svojem mnenju v 
primeru, da imajo drugi boljše argumente.             
63. 
Komercialni referent neprestano posodablja svoje 
datoteke, povezave in dokumente – v elektronski in 
tiskani obliki.             
64. 
Komercialni referent neprestano stremi k doseganju 
novih znanj in veščin.             
65. 
Komercialni referent nima težav pri prilagajanju 
novim situacijam in ljudem.             
66. 
Komercialni referent ob minimalni porabi virov in 
sredstev ustvarja maksimalno dodano vrednost.             
67. 
Komercialni referent oblikuje lastno mnenje in ne 
povprašuje vedno pri drugih.             
68. 
Komercialni referent odprto sprejema kritiko, tudi v 
težkih pogovornih situacijah.             
69. 
Komercialni referent ohranja svojo umirjenost in 
samozavest tako pri pogajanjih o ceni kot tudi pri 
soočenju s strankinimi pridržki.             
70. 
Komercialni referent ostaja objektiven in zadržan 
tudi pri medosebnih sporih.             
71. 
Komercialni referent ostaja prilagodljiv in se 
prepušča toku pogovora, pri tem pa ima pred sabo 
jasen cilj.             
72. 
Komercialni referent ostane miren tudi kadar je 
treba izvajati več nalog hkrati.             
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73. 
Komercialni referent poskrbi, da sta predaja vozila in 
testna vožnja oziroma predaja vozila iz servisa za 
kupca informativno in prijetno doživetje.             
74. 
Komercialni referent poskuša 
stranko/sodelavca/poslovnega partnerja aktivno 
zaplesti v pogovor.             
75. 
Komercialni referent postopa na dobro strukturiran, 
načrtovan in organiziran način, hkrati prepoznava 
potrebe in zanimanje pogovornega partnerja in se 
ustrezno odzove.             
76. 
Komercialni referent pove kar misli odkrito in 
pošteno.             
77. 
Komercialni referent pozna metode in faze 
pridobivanja strank in je sposoben aktivno 
pridobivati stranke za izpolnjevanje svojih ciljev.             
78. 
Komercialni referent pozna poslovne procese za 
izvajanje delovnih nalog delovnega mesta.             
79. 
Komercialni referent pozna pozitivne in negativne 
strani svojega poklica in se z njimi sooča na 
konstruktiven način.             
80. 
Komercialni referent pozna sredstva in priložnosti, ki 
jih ima na voljo, in zna z njimi odgovorno upravljati.             
81. 
Komercialni referent pozna termine, ko bo stranka 
pripravljena na novi nakup (npr. iztek pogodbe 
Charterway ali lizinške pogodbe, amortizacijskega 
obdobja, datum ponovnega tehničnega pregleda itd) 
oziroma termine vozil strank (datum naslednjega 
rednega servisa).             
82. 
Komercialni referent pozna tudi ostale poslovne 
procese posredno povezane s področjem dela.              
83. 
Komercialni referent pozna zunanje ponudnike 
storitev in jih uporablja pri vseh vidikih izdelka.             
84. Komercialni referent predlaga številne ideje.             
85. 
Komercialni referent predstavlja zanesljiv stik za 
stranke/sodelavce/poslovne partnerje.             
86. Komercialni referent prevzema iniciativo.             
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87. 
Komercialni referent pri zastopanju znamke in 
izdelkov uporablja trdne argumente in ne prazne 
fraze in puhlice.             
88. 
Komercialni referent pridobiva informacije, ki so 
pomembne za njegovo delo, iz različnih virov (v 
spletu/zunaj spleta).             
89. 
Komercialni referent prilagaja cilje in hitrost dela v 
korist vseh v skupini (če je to potrebno).             
90. Komercialni referent pripravi vse potrebne predpise.             
91. 
Komercialni referent ravna v skladu s svojim 
izraženim prepričanjem.             
92. Komercialni referent razlaga stvari jasno in logično.             
93. 
Komercialni referent razume stališča 
stranke/sodelavcev/poslovnih partnerjev in stališča 
podjetja in jih je sposoben povezati.             
94. 
Komercialni referent s pogledom, z obrazno mimiko 
in gestami stranki/sodelavcu/poslovnemu partnerju 
jasno kaže, da natančno sledi pogovoru.             
95. 
Komercialni referent s pridom uporablja posebne 
oglaševalske akcije lastnega prodajnega zastopstva 
za pridobivanje novih strank (npr. predstavitev 
izdelkov, otvoritev novih prodajnih zastopstev, 
praznovanja, športne prireditve, sponzorirane 
pobude in druge podobne dejavnosti).             
96. 
Komercialni referent s svojim glasom, obrazno 
mimiko, gestami in telesno govorico deluje 
samozavestno.             
97. 
Komercialni referent sam odgovarja za vsakodnevna 
opravila.             
98. 
Komercialni referent samoiniciativno pomaga ostalim 
pri reševanju težav, ne da bi ga morali poklicati na 
pomoč.             
99. 
Komercialni referent se drži dogovorov in skupnih 
sporazumov.             
100. 
Komercialni referent se drži svojih obljub in 
zagotovil.             
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101. Komercialni referent se lepo in razumljivo izraža.             
102. 
Komercialni referent se ne drži togo pravil, ko so 
potrebne nove ideje in rešitve.             
103. 
Komercialni referent se počuti sposobnega za 
upravljanje zahtevnih in obsežnih nalog.             
104. 
Komercialni referent se s pomočjo novih medijev (v 
spletu in zunaj njega) redno seznanja z najnovejšimi 
pomembnimi informacijami in jih aktivno in ciljno 
usmerjeno uporablja pri svojem delu.             
105. 
Komercialni referent se tudi v težkih situacijah 
odloča hitro in samozavestno.             
106. 
Komercialni referent se ukvarja z različnimi interesi 
in jih usklajuje na primeren način.              
107. 
Komercialni referent se v pogovoru s 
stranko/sodelavcem/poslovnim partnerjem trudi 
vzpostaviti pozitivno vzdušje.             
108. 
Komercialni referent se zaveda priložnosti in tveganj 
pri delu v skupini.             
109. 
Komercialni referent se zna informirati o potrebah 
strank in jih zna tudi analizirati in formulirati.             
110. 
Komercialni referent se zna pogovarjati o temah, ki 
niso povezane s poslom, v kolikor so pomembne za 
ciljno skupino.             
111. 
Komercialni referent se zna poistoveti s 
stranko/sodelavcem/poslovnim partnerjem in 
razume njen/njegov osebni stil, njene/njegove 
potrebe in pričakovanja.             
112. 
Komercialni referent si ne nasprotuje med tem, kar 
govori, in tem, kako se obnaša v javnosti.             
113. 
Komercialni referent si postavlja prioritete zato se 
uspe držati postavljenih časovnih omejitev.             
114. 
Komercialni referent si zna pri svojem delu zastaviti 
uresničljive cilje, ki so vodilo njegovih dejanj.             
115. 
Komercialni referent spoštuje mnenja, ki se 
razlikujejo od njegovega.             
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116. 
Komercialni referent stoji za svojimi odločitvami 
(neodvisno in pred ostalimi).             
117. 
Komercialni referent stoji za tem kar reče in brani 
svoja prepričanja.             
118. 
Komercialni referent 
strankam/sodelavcem/poslovnim partnerjem izkazuje 
veliko spoštovanja in ima verodostojen nastop.             
119. 
Komercialni referent 
strankam/sodelavcem/poslovnim partnerjem 
zagotovi dovolj distance, da se v pogovoru lahko 
odzovejo.             
120. 
Komercialni referent strankine pridržke uporabi kot 
priložnost za predstavitev prodajnih argumentov 
izdelka/storitve.             
121. 
Komercialni referent strast do znamke in izdelkov 
prenaša na stranke/sodelavce/poslovne partnerje.             
122. 
Komercialni referent strastno zastopa znamko in 
izdelke.             
123. 
Komercialni referent stremi k doseganju jasno 
določenih poklicnih ciljev.             
124. 
Komercialni referent stremi k temu, da zadovolji 
strankine zahteve, zahteve sodelavca ali poslovnega 
partnerja ne glede na to ali na koncu pride do 
podpisa pogodbe, sklenitve posla oz. uresničitve 
zastavljenega cilja.             
125. 
Komercialni referent stremi k temu, da zapolni vrzeli 
v svojem znanju.             
126. 
Komercialni referent svoj delovni čas koristi smiselno 
in konstruktivno.             
127. 
Komercialni referent svoje mnenje izraža jasno in 
razumljivo.             
128. 
Komercialni referent svoje naloge izvaja v 
zahtevanem roku in kakovosti.             
129. 
Komercialni referent svoje 
stranke/sodelavce/poslovne partnerje obravnava kot 
sebi enake.             
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130. 
Komercialni referent svoji poklicni vlogi pripisuje 
visoko vrednost.             
131. 
Komercialni referent tudi v težkih časih ostaja zvest 
podjetju in njegovim izdelkom.             
132. 
Komercialni referent uporablja poročila o stiku ter 
vse razpoložljive vire informacij, da se vnaprej 
pripravi na pogovor s posamezno stranko.             
133. 
Komercialni referent uporablja primerno obrazno 
mimiko in geste, s katerimi podkrepi svoje stališče.             
134. 
Komercialni referent uporablja tehnike spraševanja 
(npr. odprta ali zaprta vprašanja), ki so primerne 
glede na dano situacijo.             
135. 
Komercialni referent uravnoteženo pristopa k 
tveganju in negotovosti.             
136. 
Komercialni referent usklajuje in kontrolira izvajanje 
dogovorov.             
137. 
Komercialni referent ustrezno ukrepa tako, da se 
pozanima o službenih in osebnih potrebah svojih 
strank.             
138. 
Komercialni referent uživa v stiku s 
strankami/sodelavci/poslovnimi partnerji.             
139. 
Komercialni referent v konfliktnih situacijah raje išče 
rešitve, kot da bi krivil druge.             
140. 
Komercialni referent v polni meri izkorišča možnost 
samostojnega odločanja, ki mu pripada.             
141. 
Komercialni referent v veliki meri samostojno izvaja 
svoje delo.             
142. 
Komercialni referent ve kaj mora storiti za doseganje 
svojih poklicnih ciljev.             
143. 
Komercialni referent ve, kako spodbuditi potrebe 
svojih strank.             
144. 
Komercialni referent vliva zaupanje tako, da se 
obnaša pravično in predvidljivo.             
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145. 
Komercialni referent z lahkoto presoja finančne 
vidike.             
146. 
Komercialni referent z lahkoto pridobi odobravanje 
drugih.             
147. 
Komercialni referent z lahkoto vidi stvari iz zornega 
kota svojega pogovornega partnerja in ga lahko zato 
bolje razume.             
148. 
Komercialni referent z viri in sredstvi družbe ravna v 
duhu dobrega gospodarja.             
149. 
Komercialni referent za namene doseganja soglasja 
podredi svoje lastne interese, če to koristi skupini.             
150. Komercialni referent zna določiti prioritete.             
151. 
Komercialni referent zna na razumljiv način razložiti 
prednosti izdelka/storitve.             
152. 
Komercialni referent zna natančno opisati svoje 
poklicne cilje.             
153. 
Komercialni referent zna obstoječe izkušnje, splošno 
in strokovno znanje prenesti tudi na nove naloge.             
154. 
Komercialni referent zna obvladovati fizične pritiske 
(npr. med začasnimi obdobji povečanega delovnega 
obsega) in se je sposoben uspešno spopasti s 
psihološko težkimi situacijami (npr. spori s strankami 
ali sodelavci).             
155. 
Komercialni referent zna razbrati signale 
potencialnega nakupa in zna v pravem trenutku 
prodajni pogovor pripeljati do uspešnega zaključka.             
156. 
Komercialni referent zna razlikovati med iskrenimi in 
neiskrenimi pridržki.             
157. 
Komercialni referent zna realistično oceniti čas in 
sredstva, ki jih potrebuje.             
158. 
Komercialni referent zna svoje ideje in načrte 
uspešno približati ostalim in jih vključiti v delo.             
159. 
Komercialni referent zna zagovarjati prednosti svojih 
izdelkov/storitev v primerjavi s konkurenco.             
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160. 
Komercialni referent znižuje stroške in k temu 
spodbuja sodelavce.             
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Priloga 2: Vzorec distribuiranega vprašalnika med zaposlene na ostalih 
področjih, neposredno nepovezanih s prodajo 
 
Zap. 
št. Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. 
Pri pridobivanju novih informacij logistik planer 
razlikuje med pomembnimi in nepomembnimi.             
2. 
Pri vzpostavitvi odnosa z obstoječimi in potencialnimi 
strankami/sodelavci/poslovnim partnerji, logistik 
planer najde pravo mero med osebnim pristopom in 
ohranjanjem distance.             
3. 
Logistik planer aktivno poskuša izpolniti strankine 
zahteve, zahteve sodelavca ali poslovnega partnerja.             
4. Logistik planer deluje kot podjetnik.             
5. 
Logistik planer govori pozitivno o znamki, podjetju in 
prodajnem zastopstvu.              
6. Logistik planer hitro najde nove rešitve.             
7. 
Logistik planer hitro vzpostavi odnos z obstoječimi in 
potencialnimi strankami/sodelavci/poslovnim 
partnerji.             
8. 
Logistik planer ima odlične vedenjske veščine, ki jih 
zna uporabljati poslovno in usmerjeno k partnerju.             
9. Logistik planer ima pozitiven odnos do dela v skupini.             
10. 
Logistik planer ima pregled nad doseženimi cilji, zna 
oceniti njihov obseg ter uspešnost izpeljave.             
11. 
Logistik planer ima tudi v težkih situacijah pred seboj 
vedno svoje cilje.             
12. Logistik planer ima zelo prepričljivo osebnost.             
13. 
Logistik planer išče rešitve in dogovore, ki bodo 
koristili vsem vpletenim.             
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14. 
Logistik planer izkazuje navdušenje nad znamko, 
podjetjem in izdelkom.             
15. 
Logistik planer izpolnjuje svoje naloge temeljito in 
pravočasno.             
16. 
Logistik planer izvaja aktivnosti v skladu s 
predpisanimi procesi.             
17. 
Logistik planer je izjemno diskreten pri ravnanju z 
zaupnimi vsebinami.             
18. Logistik planer je odprt do drugih in brez predsodkov.              
19. 
Logistik planer je odprt za nove teme, ideje in 
medije.             
20. Logistik planer je pri delu vztrajen in dosleden.             
21. 
Logistik planer je pri svojem delu natančen in 
temeljit.             
22. 
Logistik planer je pripravljen in zmožen sprejeti 
kompromise.             
23. 
Logistik planer je pripravljen popraviti napačne 
odločitve, ki jih je sprejel.             
24. 
Logistik planer je pripravljen postaviti poslovne 
interese pred svoje zasebne ali osebne interese (če je 
to potrebno).             
25. 
Logistik planer je pripravljen sprejeti in konstruktivno 
uporabiti podane kritične povratne informacije.             
26. 
Logistik planer je pripravljen sprejeti in podpreti 
skupinske odločitve.             
27. Logistik planer je pripravljen sprejeti spremembe.             
28. 
Logistik planer je samozavesten v svojem nastopu in 
videzu.             
29. 
Logistik planer je sposoben pogovor prilagoditi tako, 
da ustreza različnim pogovornim partnerjem.             
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30. Logistik planer je sposoben samokritično oceniti sebe.             
31. 
Logistik planer je tisti, ki vodi 
stranko/sodelavca/poslovnega partnerja skozi 
pogovor.             
32. 
Logistik planer je verodostojen sogovornik pri 
obrazložitvi svojih odločitev in dejanj zunanjim 
strankam.             
33. 
Logistik planer je vešč poslušanja drugih in jasno 
kaže, da jim posveča veliko pozornosti.             
34. 
Logistik planer je vljuden, prijazen in rahločuten v 
stiku z ostalimi.             
35. 
Logistik planer je zavezan k temu, da izpelje vse 
zadeve do konca.             
36. 
Logistik planer je zmožen povezati različne 
posamezne informacije v smiselno celoto.             
37. 
Logistik planer je zmožen prepoznati in rešiti 
konflikte.             
38. 
Logistik planer je zmožen prepoznati vrzeli v svojem 
znanju.             
39. Logistik planer je zmožen težave predvideti vnaprej.             
40. 
Logistik planer je zmožen vnaprej pretehtati 
posledice sprejemanja različnih odločitev.             
41. 
Logistik planer kaže očitne znake veselja pri izvajanju 
svojega poklica.             
42. Logistik planer kaže osebno skrb za drugo osebo.             
43. 
Logistik planer kaže pozitiven pristop do storitev za 
stranke/sodelavce/poslovne partnerje.             
44. Logistik planer kaže visoko stopnjo zavzetosti.             
45. 
Logistik planer koristno prispeva k delu s svojimi 
sodelavci in ostalimi.             
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46. 
Logistik planer lahko prilagodi svoje obnašanje 
različnim tipom ljudi, njihovemu načinu življenja in 
njihovim pričakovanjem.             
47. 
Logistik planer naloge opravlja v največji možni 
popolnosti - brez napak.             
48. 
Logistik planer ne čaka na zunanje spodbude, temveč 
prevzema lastno pobudo.             
49. Logistik planer ne daje nasprotujočih se izjav.             
50. 
Logistik planer ne dopušča, da mu težave zapirajo 
poti.             
51. Logistik planer ne komentira osebnih zadev drugih.             
52. 
Logistik planer ne ocenjuje ravnanja drugih izključno 
v skladu s svojimi lastnimi standardi.             
53. 
Logistik planer ne vztraja pri svojem mnenju v 
primeru, da imajo drugi boljše argumente.             
54. 
Logistik planer neprestano stremi k doseganju novih 
znanj in veščin.             
55. 
Logistik planer nima težav pri prilagajanju novim 
situacijam in ljudem.             
56. 
Logistik planer ob minimalni porabi virov in sredstev 
ustvarja maksimalno dodano vrednost.             
57. 
Logistik planer oblikuje lastno mnenje in ne 
povprašuje vedno pri drugih.             
58. 
Logistik planer odprto sprejema kritiko, tudi v težkih 
pogovornih situacijah.             
59. 
Logistik planer ostaja objektiven in zadržan tudi pri 
medosebnih sporih.             
60. 
Logistik planer ostaja prilagodljiv in se prepušča toku 
pogovora, pri tem pa ima pred sabo jasen cilj.             
61. 
Logistik planer ostane miren tudi kadar je treba 
izvajati več nalog hkrati.             
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62. 
Logistik planer poskuša 
stranko/sodelavca/poslovnega partnerja aktivno 
zaplesti v pogovor.             
63. 
Logistik planer postopa na dobro strukturiran, 
načrtovan in organiziran način, hkrati prepoznava 
potrebe in zanimanje pogovornega partnerja in se 
ustrezno odzove.             
64. Logistik planer pove kar misli odkrito in pošteno.             
65. 
Logistik planer pozna poslovne procese za izvajanje 
delovnih nalog delovnega mesta.             
66. 
Logistik planer pozna pozitivne in negativne strani 
svojega poklica in se z njimi sooča na konstruktiven 
način.             
67. 
Logistik planer pozna sredstva in priložnosti, ki jih 
ima na voljo, in zna z njimi odgovorno upravljati.             
68. 
Logistik planer pozna tudi vse poslovne procese 
posredno povezane s področjem dela.              
69. Logistik planer predlaga številne ideje.             
70. 
Logistik planer predstavlja zanesljiv stik za 
stranke/sodelavce/poslovne partnerje.             
71. Logistik planer prevzema iniciativo.             
72. 
Logistik planer pri zastopanju znamke in izdelkov 
uporablja trdne argumente in ne prazne fraze in 
puhlice.             
73. 
Logistik planer pridobiva informacije, ki so 
pomembne za njegovo delo, iz različnih virov (v 
spletu/zunaj spleta).             
74. 
Logistik planer prilagaja cilje in hitrost dela v korist 
vseh v skupini (če je to potrebno).             
75. Logistik planer pripravi vse potrebne predpise.             
76. 
Logistik planer ravna v skladu s svojim izraženim 
prepričanjem.             
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77. Logistik planer razlaga stvari jasno in logično.             
78. 
Logistik planer razume stališča 
stranke/sodelavcev/poslovnih partnerjev in stališča 
podjetja in jih je sposoben povezati.             
79. 
Logistik planer s pogledom, z obrazno mimiko in 
gestami stranki/sodelavcu/poslovnemu partnerju 
jasno kaže, da natančno sledi pogovoru.             
80. 
Logistik planer s svojim glasom, obrazno mimiko, 
gestami in telesno govorico deluje samozavestno.             
81. 
Logistik planer sam odgovarja za vsakodnevna 
opravila.             
82. 
Logistik planer samoiniciativno pomaga ostalim pri 
reševanju težav, ne da bi ga morali poklicati na 
pomoč.             
83. 
Logistik planer se drži dogovorov in skupnih 
sporazumov.             
84. Logistik planer se drži svojih obljub in zagotovil.             
85. Logistik planer se lepo in razumljivo izraža.             
86. 
Logistik planer se ne drži togo pravil, ko so potrebne 
nove ideje in rešitve.             
87. 
Logistik planer se počuti sposobnega za upravljanje 
zahtevnih in obsežnih nalog.             
88. 
Logistik planer se tudi v težkih situacijah odloča hitro 
in samozavestno.             
89. 
Logistik planer se ukvarja z različnimi interesi in jih 
usklajuje na primeren način.              
90. 
Logistik planer se v pogovoru s 
stranko/sodelavcem/poslovnim partnerjem trudi 
vzpostaviti pozitivno vzdušje.             
91. 
Logistik planer se zaveda priložnosti in tveganj pri 
delu v skupini.             
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92. 
Logistik planer se zna pogovarjati o temah, ki niso 
povezane s poslom, v kolikor so pomembne za ciljno 
skupino.             
93. 
Logistik planer se zna poistoveti s 
stranko/sodelavcem/poslovnim partnerjem in razume 
njen/njegov osebni stil, njene/njegove potrebe in 
pričakovanja.             
94. 
Logistik planer si ne nasprotuje med tem, kar govori, 
in tem, kako se obnaša v javnosti.             
95. 
Logistik planer si postavlja prioritete zato se uspe 
držati postavljenih časovnih omejitev.             
96. 
Logistik planer si zna pri svojem delu zastaviti 
uresničljive cilje, ki so vodilo njegovih dejanj.             
97. 
Logistik planer spoštuje mnenja, ki se razlikujejo od 
njegovega.             
98. 
Logistik planer stoji za svojimi odločitvami (neodvisno 
in pred ostalimi).             
99. 
Logistik planer stoji za tem kar reče in brani svoja 
prepričanja.             
100. 
Logistik planer strankam/sodelavcem/poslovnim 
partnerjem izkazuje veliko spoštovanja in ima 
verodostojen nastop.             
101. 
Logistik planer strankam/sodelavcem/poslovnim 
partnerjem zagotovi dovolj distance, da se v 
pogovoru lahko odzovejo.             
102. 
Logistik planer strast do znamke in izdelkov prenaša 
na stranke/sodelavce/poslovne partnerje.             
103. Logistik planer strastno zastopa znamko in izdelke.             
104. 
Logistik planer stremi k doseganju jasno določenih 
poklicnih ciljev.             
105. 
Logistik planer stremi k temu, da zadovolji strankine 
zahteve, zahteve sodelavca ali poslovnega partnerja 
ne glede na to ali na koncu pride do podpisa 
pogodbe, sklenitve posla oz. uresničitve 
zastavljenega cilja.             
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106. 
Logistik planer stremi k temu, da zapolni vrzeli v 
svojem znanju.             
107. 
Logistik planer svoj delovni čas koristi smiselno in 
konstruktivno.             
108. 
Logistik planer svoje mnenje izraža jasno in 
razumljivo.             
109. 
Logistik planer svoje naloge izvaja v zahtevanem 
roku in kakovosti.             
110. 
Logistik planer svoje stranke/sodelavce/poslovne 
partnerje obravnava kot sebi enake.             
111. 
Logistik planer svoji poklicni vlogi pripisuje visoko 
vrednost.             
112. 
Logistik planer tudi v težkih časih ostaja zvest 
podjetju in njegovim izdelkom.             
113. 
Logistik planer uporablja primerno obrazno mimiko in 
geste, s katerimi podkrepi svoje stališče.             
114. 
Logistik planer uravnoteženo pristopa k tveganju in 
negotovosti.             
115. 
Logistik planer usklajuje in kontrolira izvajanje 
dogovorov.             
116. 
Logistik planer uživa v stiku s 
strankami/sodelavci/poslovnimi partnerji.             
117. 
Logistik planer v konfliktnih situacijah raje išče 
rešitve, kot da bi krivil druge.             
118. 
Logistik planer v polni meri izkorišča možnost 
samostojnega odločanja, ki mu pripada.             
119. 
Logistik planer v veliki meri samostojno izvaja svoje 
delo.             
120. 
Logistik planer ve kaj mora storiti za doseganje svojih 
poklicnih ciljev.             
121. 
Logistik planer vliva zaupanje tako, da se obnaša 
pravično in predvidljivo.             
108 
 
122. Logistik planer z lahkoto presoja finančne vidike.             
123. Logistik planer z lahkoto pridobi odobravanje drugih.             
124. 
Logistik planer z lahkoto vidi stvari iz zornega kota 
svojega pogovornega partnerja in ga lahko zato bolje 
razume.             
125. 
Logistik planer z viri in sredstvi družbe ravna v duhu 
dobrega gospodarja.             
126. 
Logistik planer za namene doseganja soglasja 
podredi svoje lastne interese, če to koristi skupini.             
127. Logistik planer zna določiti prioritete.             
128. 
Logistik planer zna natančno opisati svoje poklicne 
cilje.             
129. 
Logistik planer zna obstoječe izkušnje, splošno in 
strokovno znanje prenesti tudi na nove naloge.             
130. 
Logistik planer zna obvladovati fizične pritiske (npr. 
med začasnimi obdobji povečanega delovnega 
obsega) in se je sposoben uspešno spopasti s 
psihološko težkimi situacijami (npr. spori s strankami 
ali sodelavci).             
131. 
Logistik planer zna realistično oceniti čas in sredstva, 
ki jih potrebuje.             
132. 
Logistik planer zna svoje ideje in načrte uspešno 
približati ostalim in jih vključiti v delo.             
133. 
Logistik planer znižuje stroške in k temu spodbuja 
sodelavce.             
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Priloga 3: Rezultati faktorske analize na 133 spremenljivkah 
 
Pattern Matrixa 
 Zap. št.  Trditev 
Faktor 
1 2 3 4 5 6 7 8 
1. 
Zaposleni izkazuje navdušenje 
nad znamko, podjetjem in 
izdelkom. ,663 ,077 ,196 ,103 ,010 -,025 -,050 ,021 
2. 
Zaposleni je odprt za nove 
teme, ideje in medije. ,598 ,026 ,101 ,273 ,200 ,115 ,169 -,093 
3. 
Zaposleni zna obvladovati fizične 
pritiske (npr. med začasnimi 
obdobji povečanega delovnega 
obsega) in se je sposoben 
uspešno spopasti s psihološko 
težkimi situacijami (npr. spori s 
strankami ali sodelavci). ,573 ,082 ,047 ,113 -,121 ,019 ,120 ,048 
4. 
Zaposleni je izjemno diskreten 
pri ravnanju z zaupnimi 
vsebinami. ,530 ,036 ,122 -,082 -,171 ,247 ,119 ,041 
5. 
Zaposleni neprestano stremi k 
doseganju novih znanj in veščin. ,526 -,123 ,013 ,258 -,078 ,117 -,115 ,296 
6. 
Zaposleni pridobiva informacije, 
ki so pomembne za njegovo 
delo, iz različnih virov (v 
spletu/zunaj spleta). ,510 -,007 ,142 -,042 -,055 ,069 ,052 ,068 
7. 
Zaposleni govori pozitivno o 
znamki, podjetju in prodajnem 
zastopstvu.  ,481 ,202 ,471 ,028 -,083 -,125 -,021 -,104 
8. 
Zaposleni v veliki meri 
samostojno izvaja svoje delo. ,467 -,046 ,209 ,011 -,024 -,064 ,146 ,308 
9. 
Zaposleni je pri svojem delu 
natančen in temeljit. ,459 -,174 ,091 ,125 -,066 ,123 ,146 ,361 
10. 
Zaposleni svoje naloge izvaja v 
zahtevanem roku in kakovosti. ,457 -,060 -,005 -,027 -,302 ,069 ,264 ,187 
11. 
Zaposleni prilagaja cilje in 
hitrost dela v korist vseh v 
skupini (če je to potrebno). ,447 ,178 -,005 ,059 -,174 ,128 ,105 ,191 
12. Zaposleni prevzema iniciativo. ,437 ,310 ,037 ,305 ,219 ,095 ,107 -,031 
13. 
Zaposleni svoje mnenje izraža 
jasno in razumljivo. ,428 ,074 ,107 ,039 -,260 ,170 ,231 -,042 
14. 
Zaposleni stremi k temu, da 
zapolni vrzeli v svojem znanju. ,420 ,002 ,074 ,117 -,264 ,070 -,118 ,389 
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15. 
Zaposleni ve kaj mora storiti za 
doseganje svojih poklicnih ciljev. ,416 ,093 -,047 -,066 -,193 ,039 ,170 ,401 
16. 
Zaposleni svoj delovni čas koristi 
smiselno in konstruktivno. ,408 ,098 ,098 ,011 -,236 ,216 ,101 ,166 
17. 
Zaposleni se tudi v težkih 
situacijah odloča hitro in 
samozavestno. ,403 ,186 ,087 ,080 -,070 -,079 ,264 ,163 
18. 
Zaposleni je pri delu vztrajen in 
dosleden. ,397 -,100 ,014 ,082 -,069 ,116 ,376 ,234 
19. 
Zaposleni pozna poslovne 
procese za izvajanje delovnih 
nalog delovnega mesta. ,394 -,148 -,055 -,063 -,235 ,020 ,298 ,387 
20. 
Zaposleni se drži svojih obljub in 
zagotovil. ,394 ,224 ,026 -,162 -,311 ,115 ,253 ,085 
21. 
Zaposleni se lepo in razumljivo 
izraža. ,379 ,306 -,054 -,115 -,204 ,221 ,182 ,080 
22. 
Zaposleni se drži dogovorov in 
skupnih sporazumov. ,365 ,219 ,033 -,142 -,256 ,233 ,208 ,156 
23. 
Zaposleni 
strankam/sodelavcem/poslovnim 
partnerjem zagotovi dovolj 
distance, da se v pogovoru 
lahko odzovejo. ,362 ,310 -,057 -,120 -,346 ,202 ,138 -,021 
24. 
Zaposleni nima težav pri 
prilagajanju novim situacijam in 
ljudem. ,357 ,125 ,027 -,011 -,034 ,232 ,125 ,289 
25. 
Zaposleni zna svoje ideje in 
načrte uspešno približati ostalim 
in jih vključiti v delo. ,346 ,158 ,250 ,170 -,108 -,049 ,073 ,282 
26. 
Zaposleni s svojim glasom, 
obrazno mimiko, gestami in 
telesno govorico deluje 
samozavestno. ,330 ,293 ,081 ,120 -,171 ,125 ,020 ,132 
27. 
Pri vzpostavitvi odnosa z 
obstoječimi in potencialnimi 
strankami/sodelavci/poslovnim 
partnerji, zaposleni najde pravo 
mero med osebnim pristopom in 
ohranjanjem distance. ,326 ,238 ,061 ,240 ,070 ,267 ,135 -,050 
28. 
Zaposleni ima pozitiven odnos 
do dela v skupini. ,300 ,041 ,297 ,153 -,045 ,178 -,006 ,054 
29. 
Zaposleni aktivno poskuša 
izpolniti strankine zahteve, 
zahteve sodelavca ali 
poslovnega partnerja. ,288 ,146 ,066 ,280 -,153 ,257 -,110 -,061 
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30. 
Zaposleni je verodostojen 
sogovornik pri obrazložitvi svojih 
odločitev in dejanj zunanjim 
strankam. ,284 ,282 ,084 ,124 -,030 ,272 ,219 -,040 
31. 
Zaposleni kaže osebno skrb za 
drugo osebo. -,167 ,677 ,068 ,133 -,076 ,153 ,030 -,063 
32. 
Zaposleni poskuša 
stranko/sodelavca/poslovnega 
partnerja aktivno zaplesti v 
pogovor. ,032 ,650 -,087 ,300 -,144 ,046 -,026 ,041 
33. 
Zaposleni je vljuden, prijazen in 
rahločuten v stiku z ostalimi. ,237 ,563 -,001 -,139 -,076 ,326 ,184 -,078 
34. 
Zaposleni kaže pozitiven pristop 
do storitev za 
stranke/sodelavce/poslovne 
partnerje. -,084 ,539 ,177 -,167 ,026 ,043 ,284 ,274 
35. 
Zaposleni z lahkoto vidi stvari iz 
zornega kota svojega 
pogovornega partnerja in ga 
lahko zato bolje razume. ,095 ,538 ,240 ,202 ,020 ,115 -,042 -,005 
36. 
Zaposleni je tisti, ki vodi 
stranko/sodelavca/poslovnega 
partnerja skozi pogovor. ,035 ,520 -,035 ,259 -,111 ,078 ,088 ,134 
37. 
Zaposleni postopa na dobro 
strukturiran, načrtovan in 
organiziran način, hkrati 
prepoznava potrebe in 
zanimanje pogovornega 
partnerja in se ustrezno odzove. ,232 ,520 ,023 ,056 ,010 -,032 ,267 ,153 
38. 
Zaposleni strastno zastopa 
znamko in izdelke. ,222 ,496 -,127 ,160 -,300 -,452 ,027 ,231 
39. 
Zaposleni z lahkoto presoja 
finančne vidike. -,165 ,482 ,339 ,244 -,052 -,079 ,112 ,084 
40. 
Zaposleni se v pogovoru s 
stranko/sodelavcem/poslovnim 
partnerjem trudi vzpostaviti 
pozitivno vzdušje. ,381 ,470 -,030 -,042 -,294 ,110 ,062 ,023 
41. 
Zaposleni za namene doseganja 
soglasja podredi svoje lastne 
interese, če to koristi skupini. -,164 ,453 -,274 -,043 -,404 ,103 ,197 ,269 
42. 
Zaposleni predstavlja zanesljiv 
stik za 
stranke/sodelavce/poslovne 
partnerje. ,201 ,446 ,059 ,048 -,142 ,223 ,087 ,022 
112 
 
43. 
Zaposleni s pogledom, z 
obrazno mimiko in gestami 
stranki/sodelavcu/poslovnemu 
partnerju jasno kaže, da 
natančno sledi pogovoru. ,181 ,418 -,038 ,072 -,346 ,211 ,127 -,045 
44. 
Zaposleni strast do znamke in 
izdelkov prenaša na 
stranke/sodelavce/poslovne 
partnerje. ,243 ,393 -,063 ,376 -,382 -,299 -,166 ,217 
45. 
Zaposleni z lahkoto pridobi 
odobravanje drugih. -,079 ,377 ,250 ,090 -,097 ,038 -,008 ,158 
46. 
Zaposleni uporablja primerno 
obrazno mimiko in geste, s 
katerimi podkrepi svoje stališče. ,192 ,358 ,250 -,008 -,106 ,132 ,017 -,012 
47. 
Zaposleni razlaga stvari jasno in 
logično. ,298 ,357 ,119 -,028 -,094 ,150 ,249 ,015 
48. 
Zaposleni se zna pogovarjati o 
temah, ki niso povezane s 
poslom, v kolikor so pomembne 
za ciljno skupino. ,133 ,352 ,157 ,007 -,043 ,318 ,021 ,085 
49. 
Zaposleni svoji poklicni vlogi 
pripisuje visoko vrednost. ,084 -,019 ,804 ,064 ,063 -,018 ,039 ,082 
50. 
Zaposleni ne komentira osebnih 
zadev drugih. -,020 -,047 ,689 -,143 -,193 ,279 -,109 ,027 
51. 
Zaposleni tudi v težkih časih 
ostaja zvest podjetju in 
njegovim izdelkom. ,099 -,098 ,634 ,089 ,045 -,001 ,328 -,038 
52. 
Zaposleni kaže očitne znake 
veselja pri izvajanju svojega 
poklica. ,038 ,443 ,607 -,119 ,098 -,108 -,074 ,269 
53. 
Zaposleni ne čaka na zunanje 
spodbude, temveč prevzema 
lastno pobudo. ,037 ,094 ,604 ,028 ,061 ,056 -,021 ,361 
54. 
Pri pridobivanju novih informacij 
zaposleni razlikuje med 
pomembnimi in nepomembnimi. -,041 -,010 ,566 ,115 ,034 ,085 ,149 -,088 
55. 
Zaposleni ne dopušča, da mu 
težave zapirajo poti. ,041 -,013 ,523 ,143 ,029 ,308 ,035 ,095 
56. 
Zaposleni ima pregled nad 
doseženimi cilji, zna oceniti 
njihov obseg ter uspešnost 
izpeljave. ,186 -,258 ,464 ,189 -,171 -,185 ,052 ,264 
57. 
Zaposleni usklajuje in kontrolira 
izvajanje dogovorov. ,165 ,236 ,449 -,004 -,273 -,027 ,077 ,044 
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58. 
Zaposleni si postavlja prioritete 
zato se uspe držati postavljenih 
časovnih omejitev. -,007 ,002 ,444 -,105 -,257 ,101 ,075 ,383 
59. 
Zaposleni uživa v stiku s 
strankami/sodelavci/poslovnimi 
partnerji. ,193 ,334 ,421 -,153 -,091 ,237 -,007 -,037 
60. 
Zaposleni je sposoben 
samokritično oceniti sebe. ,110 -,012 ,415 ,093 -,223 ,219 ,089 ,084 
61. 
Zaposleni se zna poistoveti s 
stranko/sodelavcem/poslovnim 
partnerjem in razume 
njen/njegov osebni stil, 
njene/njegove potrebe in 
pričakovanja. -,221 ,356 ,387 ,296 -,285 ,266 -,178 -,007 
62. 
Zaposleni pri zastopanju znamke 
in izdelkov uporablja trdne 
argumente in ne prazne fraze in 
puhlice. ,359 ,066 ,371 ,019 -,279 -,224 ,343 -,027 
63. 
Zaposleni razume stališča 
stranke/sodelavcev/poslovnih 
partnerjev in stališča podjetja in 
jih je sposoben povezati. ,309 ,332 ,362 ,062 -,207 ,032 ,136 -,193 
64. 
Zaposleni kaže visoko stopnjo 
zavzetosti. ,064 ,134 ,361 ,046 -,119 -,051 ,278 ,353 
65. 
Zaposleni v polni meri izkorišča 
možnost samostojnega 
odločanja, ki mu pripada. ,287 ,183 ,353 ,057 -,049 ,021 ,180 ,106 
66. 
Zaposleni je samozavesten v 
svojem nastopu in videzu. ,230 ,187 ,325 ,177 -,020 ,175 ,000 ,216 
67. 
Zaposleni hitro najde nove 
rešitve. ,290 ,064 -,004 ,615 ,222 -,059 ,197 ,065 
68. Zaposleni deluje kot podjetnik. -,206 ,070 ,104 ,605 -,064 -,205 ,170 -,015 
69. 
Zaposleni je pripravljen sprejeti 
in konstruktivno uporabiti 
podane kritične povratne 
informacije. ,157 ,131 ,059 ,543 -,145 ,210 -,051 ,087 
70. 
Zaposleni hitro vzpostavi odnos 
z obstoječimi in potencialnimi 
strankami/sodelavci/poslovnim 
partnerji. ,152 ,273 ,057 ,529 ,165 ,230 ,004 ,091 
71. 
Zaposleni išče rešitve in 
dogovore, ki bodo koristili vsem 
vpletenim. ,156 ,052 -,014 ,498 -,209 ,052 ,175 ,017 
72. 
Zaposleni je pripravljen in 
zmožen sprejeti kompromise. -,066 ,105 ,302 ,455 -,128 ,214 -,018 -,129 
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73. 
Zaposleni je zmožen prepoznati 
in rešiti konflikte. ,232 ,311 ,100 ,440 -,066 ,064 ,068 ,028 
74. 
Zaposleni je pripravljen sprejeti 
in podpreti skupinske odločitve. ,352 -,134 -,130 ,412 -,320 ,210 -,042 ,220 
75. 
Zaposleni je zmožen prepoznati 
vrzeli v svojem znanju. ,180 ,017 ,147 ,389 -,052 ,248 ,251 ,058 
76. 
Zaposleni ima zelo prepričljivo 
osebnost. ,034 -,055 ,056 ,389 ,208 ,183 ,293 ,316 
77. 
Zaposleni se ukvarja z različnimi 
interesi in jih usklajuje na 
primeren način.  ,075 ,269 -,110 ,359 -,113 ,165 ,186 ,105 
78. 
Zaposleni je pripravljen sprejeti 
spremembe. ,307 -,070 ,080 ,334 -,143 ,247 ,050 ,152 
79. 
Zaposleni uravnoteženo pristopa 
k tveganju in negotovosti. ,115 ,201 ,296 ,327 -,125 -,062 ,174 ,111 
80. 
Zaposleni se ne drži togo pravil, 
ko so potrebne nove ideje in 
rešitve. ,205 ,010 ,268 ,269 -,124 ,125 -,047 -,042 
81. 
Zaposleni v konfliktnih situacijah 
raje išče rešitve, kot da bi krivil 
druge. ,018 ,159 ,146 ,097 
-
,546 ,090 ,099 ,123 
82. 
Zaposleni stremi k temu, da 
zadovolji strankine zahteve, 
zahteve sodelavca ali 
poslovnega partnerja ne glede 
na to ali na koncu pride do 
podpisa pogodbe, sklenitve 
posla oz. uresničitve 
zastavljenega cilja. ,030 ,245 ,121 ,077 
-
,527 ,049 -,043 -,170 
83. 
Zaposleni z viri in sredstvi 
družbe ravna v duhu dobrega 
gospodarja. ,254 ,054 -,022 ,044 
-
,527 ,142 ,060 ,209 
84. 
Zaposleni spoštuje mnenja, ki se 
razlikujejo od njegovega. ,168 -,171 ,109 ,179 
-
,482 ,238 ,208 ,065 
85. 
Zaposleni stoji za svojimi 
odločitvami (neodvisno in pred 
ostalimi). ,328 -,189 ,014 ,221 
-
,443 ,020 ,296 ,013 
86. 
Zaposleni zna realistično oceniti 
čas in sredstva, ki jih potrebuje. ,001 ,038 ,294 ,118 
-
,442 ,010 ,140 ,160 
87. 
Zaposleni se zaveda priložnosti 
in tveganj pri delu v skupini. -,022 ,243 ,347 ,217 
-
,441 ,105 -,121 ,106 
88. 
Zaposleni stremi k doseganju 
jasno določenih poklicnih ciljev. -,062 ,177 ,202 ,173 
-
,439 -,062 -,003 ,424 
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89. 
Zaposleni si zna pri svojem delu 
zastaviti uresničljive cilje, ki so 
vodilo njegovih dejanj. -,111 ,029 ,254 -,019 
-
,435 ,183 ,303 ,233 
90. 
Zaposleni 
strankam/sodelavcem/poslovnim 
partnerjem izkazuje veliko 
spoštovanja in ima verodostojen 
nastop. ,268 ,252 -,005 ,001 
-
,412 ,304 ,119 -,109 
91. 
Zaposleni pozna sredstva in 
priložnosti, ki jih ima na voljo, in 
zna z njimi odgovorno 
upravljati. ,070 -,035 ,137 ,028 
-
,405 ,209 ,100 ,318 
92. 
Zaposleni zna obstoječe 
izkušnje, splošno in strokovno 
znanje prenesti tudi na nove 
naloge. ,257 ,163 ,066 ,030 
-
,341 ,084 ,269 ,190 
93. 
Zaposleni koristno prispeva k 
delu s svojimi sodelavci in 
ostalimi. ,061 ,174 -,001 ,108 
-
,291 ,237 ,247 ,238 
94. 
Zaposleni je odprt do drugih in 
brez predsodkov.  ,073 ,010 ,004 ,146 ,034 ,661 ,125 -,028 
95. 
Zaposleni ne daje nasprotujočih 
se izjav. ,002 ,074 ,019 -,083 -,026 ,635 ,014 ,177 
96. 
Zaposleni svoje 
stranke/sodelavce/poslovne 
partnerje obravnava kot sebi 
enake. -,239 -,034 ,262 -,042 -,344 ,578 -,026 -,008 
97. 
Zaposleni si ne nasprotuje med 
tem, kar govori, in tem, kako se 
obnaša v javnosti. ,053 ,208 ,073 -,122 -,057 ,520 ,075 ,286 
98. 
Zaposleni je sposoben pogovor 
prilagoditi tako, da ustreza 
različnim pogovornim 
partnerjem. ,165 ,411 ,161 ,135 ,092 ,436 ,132 -,039 
99. 
Zaposleni lahko prilagodi svoje 
obnašanje različnim tipom ljudi, 
njihovemu načinu življenja in 
njihovim pričakovanjem. ,085 ,239 -,014 ,322 -,215 ,384 -,001 ,033 
100. 
Zaposleni je pripravljen postaviti 
poslovne interese pred svoje 
zasebne ali osebne interese (če 
je to potrebno). ,014 ,057 -,092 ,183 ,083 ,376 -,043 ,307 
101. 
Zaposleni ostaja objektiven in 
zadržan tudi pri medosebnih 
sporih. ,196 ,212 ,282 ,083 -,051 ,376 -,049 ,163 
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102. 
Zaposleni odprto sprejema 
kritiko, tudi v težkih pogovornih 
situacijah. ,011 ,220 ,060 ,071 -,044 ,346 ,255 ,293 
103. 
Zaposleni ima odlične vedenjske 
veščine, ki jih zna uporabljati 
poslovno in usmerjeno k 
partnerju. ,279 ,223 ,066 ,197 ,049 ,346 ,073 ,049 
104. 
Zaposleni je vešč poslušanja 
drugih in jasno kaže, da jim 
posveča veliko pozornosti. ,217 ,306 ,094 ,111 -,225 ,335 ,027 -,025 
105. 
Zaposleni pozna pozitivne in 
negativne strani svojega poklica 
in se z njimi sooča na 
konstruktiven način. ,294 ,073 ,027 -,103 -,170 ,328 ,214 ,152 
106. 
Zaposleni ne vztraja pri svojem 
mnenju v primeru, da imajo 
drugi boljše argumente. ,234 ,072 -,076 -,104 -,137 ,268 ,155 ,122 
107. 
Zaposleni ravna v skladu s 
svojim izraženim prepričanjem. -,091 ,091 -,002 ,122 -,192 -,097 ,760 -,119 
108. 
Zaposleni ostaja prilagodljiv in 
se prepušča toku pogovora, pri 
tem pa ima pred sabo jasen cilj. ,167 ,088 ,041 ,073 ,102 ,095 ,653 ,100 
109. 
Zaposleni pripravi vse potrebne 
predpise. ,032 -,097 ,043 -,007 -,049 ,125 ,607 -,055 
110. 
Zaposleni ne ocenjuje ravnanja 
drugih izključno v skladu s 
svojimi lastnimi standardi. -,045 ,151 ,200 -,052 ,207 ,136 ,581 ,183 
111. 
Zaposleni ob minimalni porabi 
virov in sredstev ustvarja 
maksimalno dodano vrednost. -,027 -,216 -,122 ,391 -,150 -,015 ,553 ,172 
112. 
Zaposleni oblikuje lastno 
mnenje in ne povprašuje vedno 
pri drugih. ,019 ,269 ,059 ,044 ,080 ,090 ,502 ,225 
113. 
Zaposleni predlaga številne 
ideje. ,103 ,190 -,020 ,213 ,125 -,087 ,502 ,192 
114. 
Zaposleni ima tudi v težkih 
situacijah pred seboj vedno 
svoje cilje. ,084 -,192 ,034 ,298 ,070 ,191 ,446 ,294 
115. 
Zaposleni sam odgovarja za 
vsakodnevna opravila. ,188 ,092 -,079 ,036 -,263 -,010 ,438 ,105 
116. 
Zaposleni pove kar misli odkrito 
in pošteno. -,182 -,158 ,326 ,218 -,301 -,049 ,434 -,148 
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117. 
Zaposleni se počuti sposobnega 
za upravljanje zahtevnih in 
obsežnih nalog. ,390 -,078 ,291 ,084 ,040 -,034 ,410 ,163 
118. 
Zaposleni je zmožen povezati 
različne posamezne informacije 
v smiselno celoto. ,362 ,173 ,118 ,081 ,118 ,147 ,402 ,057 
119. 
Zaposleni samoiniciativno 
pomaga ostalim pri reševanju 
težav, ne da bi ga morali 
poklicati na pomoč. -,199 ,178 ,102 ,216 -,346 -,005 ,400 ,013 
120. 
Zaposleni vliva zaupanje tako, 
da se obnaša pravično in 
predvidljivo. ,195 ,197 ,049 -,101 -,281 ,254 ,388 ,005 
121. 
Zaposleni je pripravljen popraviti 
napačne odločitve, ki jih je 
sprejel. ,101 -,010 ,117 ,244 -,186 ,359 ,362 -,137 
122. Zaposleni zna določiti prioritete. ,226 ,161 ,010 -,085 -,235 ,229 ,353 ,131 
123. 
Zaposleni je zavezan k temu, da 
izpelje vse zadeve do konca. ,227 ,260 ,296 -,249 ,037 ,014 ,350 ,188 
124. 
Zaposleni stoji za tem kar reče 
in brani svoja prepričanja. ,222 ,138 ,115 ,157 -,246 ,123 ,269 ,028 
125. 
Zaposleni izvaja aktivnosti v 
skladu s predpisanimi procesi. ,134 -,213 ,011 ,030 ,068 ,318 ,182 ,596 
126. 
Zaposleni naloge opravlja v 
največji možni popolnosti - brez 
napak. ,093 ,062 ,005 ,001 ,119 ,052 ,228 ,552 
127. 
Zaposleni je zmožen vnaprej 
pretehtati posledice sprejemanja 
različnih odločitev. -,119 ,284 ,277 ,030 -,057 ,030 ,035 ,540 
128. 
Zaposleni zna natančno opisati 
svoje poklicne cilje. ,014 ,043 ,165 ,151 -,312 -,003 ,156 ,481 
129. 
Zaposleni je zmožen težave 
predvideti vnaprej. -,146 ,100 ,156 ,154 -,083 ,181 -,161 ,477 
130. 
Zaposleni izpolnjuje svoje 
naloge temeljito in pravočasno. ,391 -,180 ,038 ,114 -,082 ,203 ,044 ,452 
131. 
Zaposleni pozna tudi ostale 
poslovne procese posredno 
povezane s področjem dela.  ,150 ,009 ,400 -,242 -,169 -,151 ,013 ,447 
132. 
Zaposleni ostane miren tudi 
kadar je treba izvajati več nalog 
hkrati. ,084 ,177 ,268 -,038 -,135 -,068 ,101 ,425 
133. 
Zaposleni znižuje stroške in k 
temu spodbuja sodelavce. -,209 ,085 -,095 ,354 -,221 -,085 ,346 ,388 
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Priloga 4: Rezultati metode glavnih komponent na 27 spremenljivkah 
 
Pattern Matrixa 
Zap. št. Trditev  
Faktor 
1 2 
1. Zaposleni dokumentira pogovore s strankami. ,990 ,358 
2. 
Zaposleni uporablja poročila o stiku ter vse razpoložljive 
vire informacij, da se vnaprej pripravi na pogovor s 
posamezno stranko. ,877 ,054 
3. 
Zaposleni uporablja tehnike spraševanja (npr. odprta ali 
zaprta vprašanja), ki so primerne glede na dano 
situacijo. ,842 -,048 
4. 
Zaposleni pozna termine, ko bo stranka pripravljena na 
novi nakup (npr. iztek pogodbe Charterway ali lizinške 
pogodbe, amortizacijskega obdobja, datum ponovnega 
tehničnega pregleda itd) .... ,738 ,051 
5. 
Zaposleni se zna informirati o potrebah strank in jih zna 
tudi analizirati in formulirati. ,698 -,220 
6. 
Zaposleni ustrezno ukrepa tako, da se pozanima o 
službenih in osebnih potrebah svojih strank. ,610 -,144 
7. 
Zaposleni ohranja svojo umirjenost in samozavest tako 
pri pogajanjih o ceni kot tudi pri soočenju s strankinimi 
pridržki. ,604 -,267 
8. 
Zaposleni aktivno vključuje stranke v postopek 
konfiguracije vozil oziroma servisiranja vozila in jih 
obvešča o poteku. ,532 ,039 
9. 
Zaposleni pozna zunanje ponudnike storitev in jih 
uporablja pri vseh vidikih izdelka. ,528 -,095 
10. 
Zaposleni strankine pridržke uporabi kot priložnost za 
predstavitev prodajnih argumentov izdelka/storitve. ,509 -,403 
11. 
Zaposleni poskrbi, da sta predaja vozila in testna vožnja 
oziroma predaja vozila iz servisa za kupca informativno 
in prijetno doživetje. ,507 -,230 
12. 
Zaposleni je seznanjen s pomembnimi prodajnimi 
standardi glede dostave vozil ter poprodajnih aktivnosti 
in jih aktivno uporablja. ,469 -,345 
13. 
Zaposleni je seznanjen z organizacijskimi postopki, 
odnosi, komunikacijskimi potmi in zunanjimi 
kontaktnimi osebami za komunikacijo med prodajnim 
zastopstvom, tovarno in sedežem podjetja... ,461 -,191 
14. 
Zaposleni zna razlikovati med iskrenimi in neiskrenimi 
pridržki. ,455 -,356 
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15. 
Zaposleni neprestano posodablja svoje datoteke, 
povezave in dokumente – v elektronski in tiskani obliki. ,449 -,254 
16. 
Zaposleni zna razbrati signale potencialnega nakupa in 
zna v pravem trenutku prodajni pogovor pripeljati do 
uspešnega zaključka. -,170 -,990 
17. 
Zaposleni je sposoben razdeliti svoje stranke na 
sistematičen način za analizo in ugotavljanje 
potencialov. ,001 -,845 
18. 
Zaposleni je seznanjen z metodami in orodji za 
zagotavljanje dolgoročne podpore svojim obstoječim in 
potencialnim strankam in jih zna učinkovito uporabljati. -,110 -,776 
19. 
Zaposleni se s pomočjo novih medijev (v spletu in zunaj 
njega) redno seznanja z najnovejšimi pomembnimi 
informacijami in jih aktivno in ciljno usmerjeno 
uporablja pri svojem delu. ,005 -,769 
20. 
Zaposleni zna zagovarjati prednosti svojih 
izdelkov/storitev v primerjavi s konkurenco. ,008 -,758 
21. Zaposleni prepozna motive za nakup svojih strank. ,042 -,745 
22. 
Zaposleni pozna metode in faze pridobivanja strank in 
je sposoben aktivno pridobivati stranke za izpolnjevanje 
svojih ciljev. ,311 -,658 
23. 
Zaposleni zna na razumljiv način razložiti prednosti 
izdelka/storitve. ,244 -,626 
24. 
Zaposleni je seznanjen z vsemi pomembnimi 
organizacijskimi postopki in pozna vse sodelavce v 
svojem prodajnem zastopstvu. ,172 -,597 
25. Zaposleni ve, kako spodbuditi potrebe svojih strank. ,445 -,479 
26. 
Zaposleni s pridom uporablja posebne oglaševalske 
akcije lastnega prodajnega zastopstva za pridobivanje 
novih strank (npr. predstavitev izdelkov, otvoritev novih 
prodajnih zastopstev,.... ,282 -,465 
27. 
Zaposleni beleži posamezne termine, predvsem 
dostavo, predajo in datum zaključka dela. ,133 -,271 
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Priloga 5: Rezultati faktorske analize na 27 spremenljivkah* 
 
Pattern Matrixa 
Zap. št. Trditev  
Faktor 
1 2 
1. Zaposleni dokumentira pogovore s strankami. ,951 ,338 
2. 
Zaposleni uporablja poročila o stiku ter vse 
razpoložljive vire informacij, da se vnaprej pripravi 
na pogovor s posamezno stranko. ,905 ,099 
3. 
Zaposleni uporablja tehnike spraševanja (npr. 
odprta ali zaprta vprašanja), ki so primerne glede 
na dano situacijo. ,858 -,016 
4. 
Zaposleni se zna informirati o potrebah strank in jih 
zna tudi analizirati in formulirati. ,723 -,176 
5. 
Zaposleni pozna termine, ko bo stranka pripravljena 
na novi nakup (npr. iztek pogodbe Charterway ali 
lizinške pogodbe, amortizacijskega obdobja, datum 
ponovnega tehničnega pregleda itd) oziroma 
termine vozil strank (datum naslednjega rednega 
servi ,679 ,022 
6. 
Zaposleni ohranja svojo umirjenost in samozavest 
tako pri pogajanjih o ceni kot tudi pri soočenju s 
strankinimi pridržki. ,600 -,246 
7. 
Zaposleni ustrezno ukrepa tako, da se pozanima o 
službenih in osebnih potrebah svojih strank. ,557 -,166 
8. 
Zaposleni strankine pridržke uporabi kot priložnost 
za predstavitev prodajnih argumentov 
izdelka/storitve. ,508 -,382 
9. 
Zaposleni je seznanjen s pomembnimi prodajnimi 
standardi glede dostave vozil ter poprodajnih 
aktivnosti in jih aktivno uporablja. ,488 -,296 
10. 
Zaposleni zna razlikovati med iskrenimi in 
neiskrenimi pridržki. ,458 -,323 
11. 
Zaposleni pozna zunanje ponudnike storitev in jih 
uporablja pri vseh vidikih izdelka. ,448 -,142 
12. 
Zaposleni neprestano posodablja svoje datoteke, 
povezave in dokumente – v elektronski in tiskani 
obliki. ,444 -,226 
13. 
Zaposleni poskrbi, da sta predaja vozila in testna 
vožnja oziroma predaja vozila iz servisa za kupca 
informativno in prijetno doživetje. ,441 -,263 
14. 
Zaposleni aktivno vključuje stranke v postopek 
konfiguracije vozil oziroma servisiranja vozila in jih 
obvešča o poteku. ,422 -,040 
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15. 
Zaposleni je seznanjen z organizacijskimi postopki, 
odnosi, komunikacijskimi potmi in zunanjimi 
kontaktnimi osebami za komunikacijo med 
prodajnim zastopstvom, tovarno in sedežem 
podjetja... ,420 -,200 
16. 
Zaposleni zna razbrati signale potencialnega nakupa 
in zna v pravem trenutku prodajni pogovor pripeljati 
do uspešnega zaključka. -,211 -1,029 
17. 
Zaposleni je sposoben razdeliti svoje stranke na 
sistematičen način za analizo in ugotavljanje 
potencialov. -,005 -,838 
18. 
Zaposleni zna zagovarjati prednosti svojih 
izdelkov/storitev v primerjavi s konkurenco. ,024 -,719 
19. 
Zaposleni se s pomočjo novih medijev (v spletu in 
zunaj njega) redno seznanja z najnovejšimi 
pomembnimi informacijami in jih aktivno in ciljno 
usmerjeno uporablja pri svojem delu. ,040 -,711 
20. Zaposleni prepozna motive za nakup svojih strank.                                                                                                                                                                                                       ,073 -,691
21. 
Zaposleni je seznanjen z metodami in orodji za 
zagotavljanje dolgoročne podpore svojim 
obstoječim in potencialnim strankam in jih zna 
učinkovito uporabljati. -,032 -,672 
22. 
Zaposleni pozna metode in faze pridobivanja strank 
in je sposoben aktivno pridobivati stranke za 
izpolnjevanje svojih ciljev. ,314 -,642 
23. 
Zaposleni zna na razumljiv način razložiti prednosti 
izdelka/storitve. ,238 -,610 
24. 
Zaposleni je seznanjen z vsemi pomembnimi 
organizacijskimi postopki in pozna vse sodelavce v 
svojem prodajnem zastopstvu. ,171 -,570 
25. Zaposleni ve, kako spodbuditi potrebe svojih strank. ,444 -,459 
26. 
Zaposleni s pridom uporablja posebne oglaševalske 
akcije lastnega prodajnega zastopstva za 
pridobivanje novih strank (npr. predstavitev 
izdelkov, otvoritev novih prodajnih zastopstev, 
praznovanja, športne prireditve, sponzorirane 
pobude in druge p ,284 -,432 
27. 
Zaposleni beleži posamezne termine, predvsem 
dostavo, predajo in datum zaključka dela. ,141 -,236 
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Priloga 6: Prenovljen in optimiziran enoten vprašalnik 
 
 
Trditve vezane na pričakovano kompetenco Stopnja strinjanja 
Kompetenca Zavzetost 
 
Zap. št. Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. 
Zaposleni izkazuje navdušenje nad znamko, 
podjetjem in izdelkom.             
2. Zaposleni je odprt za nove teme, ideje in medije.             
3. 
Zaposleni zna obvladovati fizične pritiske (npr. med 
začasnimi obdobji povečanega delovnega obsega) in 
se je sposoben uspešno spopasti s psihološko težkimi 
situacijami (npr. spori s strankami ali sodelavci).             
4. 
Zaposleni neprestano stremi k doseganju novih znanj 
in veščin.             
5. 
Zaposleni pridobiva informacije, ki so pomembne za 
njegovo delo, iz različnih virov (v spletu/zunaj spleta).             
6. 
Zaposleni govori pozitivno o znamki, podjetju in 
prodajnem zastopstvu.              
7. Zaposleni prevzema iniciativo.             
8. 
Zaposleni stremi k temu, da zapolni vrzeli v svojem 
znanju.             
9. Zaposleni je pri delu vztrajen in dosleden.             
10. Zaposleni se drži svojih obljub in zagotovil.             
Stopnja 
razvitosti Zavzetost 0 
Kompetenca Empatija 
Zap. št. Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. Zaposleni kaže osebno skrb za drugo osebo.             
2. 
Zaposleni poskuša stranko/sodelavca/poslovnega 
partnerja aktivno zaplesti v pogovor.             
3. 
Zaposleni je vljuden, prijazen in rahločuten v stiku z 
ostalimi.             
4. 
Zaposleni kaže pozitiven pristop do storitev za 
stranke/sodelavce/poslovne partnerje.             
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5. 
Zaposleni z lahkoto vidi stvari iz zornega kota svojega 
pogovornega partnerja in ga lahko zato bolje razume.             
6. 
Zaposleni postopa na dobro strukturiran, načrtovan in 
organiziran način, hkrati prepoznava potrebe in 
zanimanje pogovornega partnerja in se ustrezno 
odzove.             
Stopnja 
razvitosti  Empatija 0 
Kompetenca Verodostojnost 
Zap. št.  Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. Zaposleni svoji poklicni vlogi pripisuje visoko vrednost.             
2. Zaposleni ne komentira osebnih zadev drugih.             
3. 
Zaposleni tudi v težkih časih ostaja zvest podjetju in 
njegovim izdelkom.             
4. 
Zaposleni kaže očitne znake veselja pri izvajanju 
svojega poklica.             
5. 
Zaposleni ne čaka na zunanje spodbude, temveč 
prevzema lastno pobudo.             
6. 
Pri pridobivanju novih informacij zaposleni razlikuje 
med pomembnimi in nepomembnimi.             
7. 
Zaposleni si postavlja prioritete zato se uspe držati 
postavljenih časovnih omejitev.             
8. Zaposleni je sposoben samokritično oceniti sebe.             
Stopnja 
razvitosti  Verodostojnost 0 
Kompetenca Sposobnost managiranja 
Zap. št.  Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. Zaposleni hitro najde nove rešitve.             
2. Zaposleni deluje kot podjetnik.             
3. 
Zaposleni je pripravljen sprejeti in konstruktivno 
uporabiti podane kritične povratne informacije.             
4. 
Zaposleni hitro vzpostavi odnos z obstoječimi in 
potencialnimi strankami/sodelavci/poslovnim partnerji.             
5. 
Zaposleni išče rešitve in dogovore, ki bodo koristili 
vsem vpletenim.             
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6. 
Zaposleni je pripravljen in zmožen sprejeti 
kompromise.             
7. Zaposleni je zmožen prepoznati in rešiti konflikte.             
8. 
Zaposleni je pripravljen sprejeti in podpreti skupinske 
odločitve.             
Stopnja 
razvitosti Sposobnost managiranja 0 
Kompetenca Podjetnost 
Zap. št. Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. 
Zaposleni v konfliktnih situacijah raje išče rešitve, kot 
da bi krivil druge.             
2. 
Zaposleni stremi k temu, da zadovolji strankine 
zahteve, zahteve sodelavca ali poslovnega partnerja 
ne glede na to ali na koncu pride do podpisa 
pogodbe, sklenitve posla oz. uresničitve zastavljenega 
cilja.             
3. 
Zaposleni z viri in sredstvi družbe ravna v duhu 
dobrega gospodarja.             
4. 
Zaposleni spoštuje mnenja, ki se razlikujejo od 
njegovega.             
5. 
Zaposleni stoji za svojimi odločitvami (neodvisno in 
pred ostalimi).             
6. 
Zaposleni zna realistično oceniti čas in sredstva, ki jih 
potrebuje.             
7. 
Zaposleni se zaveda priložnosti in tveganj pri delu v 
skupini.             
8. 
Zaposleni stremi k doseganju jasno določenih 
poklicnih ciljev.             
9. 
Zaposleni si zna pri svojem delu zastaviti uresničljive 
cilje, ki so vodilo njegovih dejanj.             
Stopnja 
razvitosti  Podjetnost 0 
Kompetenca Odprtost   
Zap. št.  Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. Zaposleni je odprt do drugih in brez predsodkov.              
2. Zaposleni ne daje nasprotujočih se izjav.             
3. 
Zaposleni svoje stranke/sodelavce/poslovne partnerje 
obravnava kot sebi enake.             
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4. 
Zaposleni si ne nasprotuje med tem, kar govori, in 
tem, kako se obnaša v javnosti.             
5. 
Zaposleni je sposoben pogovor prilagoditi tako, da 
ustreza različnim pogovornim partnerjem.             
6. 
Zaposleni lahko prilagodi svoje obnašanje različnim 
tipom ljudi, njihovemu načinu življenja in njihovim 
pričakovanjem.             
Stopnja 
razvitosti  Odprtost 0 
Kompetenca Integriteta             
Zap. št.  Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. 
Zaposleni ravna v skladu s svojim izraženim 
prepričanjem.             
2. 
Zaposleni ostaja prilagodljiv in se prepušča toku 
pogovora, pri tem pa ima pred sabo jasen cilj.             
3. Zaposleni pripravi vse potrebne predpise.             
4. 
Zaposleni ne ocenjuje ravnanja drugih izključno v 
skladu s svojimi lastnimi standardi.             
5. 
Zaposleni oblikuje lastno mnenje in ne povprašuje 
vedno pri drugih.             
6. Zaposleni predlaga številne ideje.             
7. 
Zaposleni ima tudi v težkih situacijah pred seboj 
vedno svoje cilje.             
8. Zaposleni pove kar misli odkrito in pošteno.             
9. 
Zaposleni se počuti sposobnega za upravljanje 
zahtevnih in obsežnih nalog.             
10. 
Zaposleni je zmožen povezati različne posamezne 
informacije v smiselno celoto.             
Stopnja 
razvitosti  Integriteta 0 
Kompetenca Natančnost 
Zap. št.  Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. 
Zaposleni izvaja aktivnosti v skladu s predpisanimi 
procesi.             
2. 
Zaposleni naloge opravlja v največji možni popolnosti 
- brez napak.             
3. 
Zaposleni je zmožen vnaprej pretehtati posledice 
sprejemanja različnih odločitev.             
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4. Zaposleni zna natančno opisati svoje poklicne cilje.             
5. 
Zaposleni izpolnjuje svoje naloge temeljito in 
pravočasno.             
Stopnja 
razvitosti  Natančnost 0 
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Priloga 7: Prenovljen in optimiziran področnospecifičen dodatek k vprašalniku  
 
  Trditve vezane na pričakovano kompetenco   Stopnja strinjanja 
Kompetenca Prodajne sposobnosti 
Podkompetenca Praktično strukturirane prodajne sposobnosti 
Zap. št.  Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. Zaposleni dokumentira pogovore s strankami.             
2. 
Zaposleni uporablja poročila o stiku ter vse 
razpoložljive vire informacij, da se vnaprej pripravi 
na pogovor s posamezno stranko.             
3. 
Zaposleni uporablja tehnike spraševanja (npr. 
odprta ali zaprta vprašanja), ki so primerne glede 
na dano situacijo.             
4. 
Zaposleni pozna termine, ko bo stranka pripravljena 
na novi nakup (npr. iztek pogodbe Charterway ali 
lizinške pogodbe, amortizacijskega obdobja, datum 
ponovnega tehničnega pregleda itd) ....             
5. 
Zaposleni se zna informirati o potrebah strank in jih 
zna tudi analizirati in formulirati.             
6. 
Zaposleni ustrezno ukrepa tako, da se pozanima o 
službenih in osebnih potrebah svojih strank.             
Stopnja razvitosti Praktično strukturirane prodajne sposobnosti 0 
Kompetenca Prodajne sposobnosti 
Podkompetenca Tehnično analitične prodajne sposobnosti 
Zap. št.  Trditev 1 2 3 4 5 6 
1. 
Zaposleni zna razbrati signale potencialnega nakupa 
in zna v pravem trenutku prodajni pogovor pripeljati 
do uspešnega zaključka.             
2. 
Zaposleni je sposoben razdeliti svoje stranke na 
sistematičen način za analizo in ugotavljanje 
potencialov.             
3. 
Zaposleni je seznanjen z metodami in orodji za 
zagotavljanje dolgoročne podpore svojim 
obstoječim in potencialnim strankam in jih zna 
učinkovito uporabljati.             
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4. 
Zaposleni se s pomočjo novih medijev (v spletu in 
zunaj njega) redno seznanja z najnovejšimi 
pomembnimi informacijami in jih aktivno in ciljno 
usmerjeno uporablja pri svojem delu.             
5. 
Zaposleni zna zagovarjati prednosti svojih 
izdelkov/storitev v primerjavi s konkurenco.             
6. Zaposleni prepozna motive za nakup svojih strank.             
7. 
Zaposleni pozna metode in faze pridobivanja strank 
in je sposoben aktivno pridobivati stranke za 
izpolnjevanje svojih ciljev.             
Stopnja razvitosti  Tehnično analitične prodajne sposobnosti 0 
Stopnja razvitosti  Prodajne sposobnosti 0 
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Priloga 8: Intervju s snovalci modela kompetenc 
 
1. Kaj menite o uvedbi in implementaciji kompetenc? 
1.a) Izpostavite prednosti uvedbe in uporabe kompetenčnega pristopa v družbi.  
 
T: Uvedba kompetenčnega pristopa je družbi doprinesla v smislu prepoznavanja 
vedenj posameznikov pri opravljanju vsakdanjih delovnih obveznosti, kar nam 
omogoča razporejanje zaposlenih na ustrezna delovna mesta oz. razvijanje 
posameznikov v smeri pričakovanih potreb delovnega mesta. Meni, kot vodji, 
pristop predstavlja instrument učinkovitega ravnanja s podrejenimi v našo skupno 
korist. 
I: Uvedbo in implementacijo kompetenc ocenjujem kot zelo pozitivno z vidika 
spremljanja razvoja zaposlenih. Omogoča mi lažje in hitrejše ugotavljanje ter 
ukrepanje predvsem na področju dodatnega izobraževanja, tam, kjer se to izkaže 
kot pomanjkljivo.  
K: Kompetenčni pristop je orodje, na podlagi katerega ugotavljam trenutno stanje 
kompetentnosti zaposlenih, obenem mi omogoča planiranje in spremljanje razvoja 
kadrov (izraža dejansko stanje kompetentnosti zaposlenega, daje možnost 
nadgrajevanja podhranjenih kompetenc in omogoča pridobivanje povratnih 
informacij glede možnih izboljšav na posameznem področju). 
B: Omogoča transparentno spremljanje in razvijanje kadrov. 
U: Kompetenčni pristop mi omogoča analizirati prednosti in ugotoviti področja, ki 
so potrebna izboljšav, kar pripomore k identifikaciji potrebnih znanj in planiranju 
izobraževanj zaposlenih. Kompetence mi omogočajo usmerjanje sodelavcev z 
namenom doseganja maksimalne učinkovitosti pri delu in zadovoljstva z delom. 
Tovrstno, k razvoju usmerjeno ravnanje, je v korist nas vseh. 
R: Uvedba kompetenčnega pristopa je zaposlenim v družbi postavila jasne 
standarde glede pričakovanih vedenj na delovnih mestih. Omogočila je 
standardizacijo pri zaposlovanju, razvijanju in spremljanju kadrov.  
Z: Vsekakor je kompetenčni pristop družbi doprinesel, izpostavil bi ga kot ustrezno 
orodje za vodenje in ocenjevanje zaposlenih. Daje jasno sliko razhajanj med 
pričakovanimi in dejanskimi kompetencami, postavlja standarde, zaposleni to 
zaznavajo kot oceno in merilo, kot kontrolo, kot nekaj, s čimer oz. kom se lahko 
primerjajo. Sistem je pripomogel k dvigovanju zavedanja o tem, kako pomembna 
je delovna uspešnost in doseganje ciljev (doseganje boljšega nivoja razvitosti 
pričakovane kompetence). Obenem analiziranje kompetenčnih odmikov omogoča 
postavljanje pravih ljudi na prava delovna mesta. 
 
1.b) Izpostavite slabosti uvedbe in uporabe kompetenčnega pristopa v družbi.  
 
T: Težave zaznavam pri razumevanju vsebine vedenjskih vprašanj pri svojih 
podrejenih, zaposleni različno dojemajo vedenjska vprašanja. 
130 
 
I: Sistem kompetenc je preveč obširen in za nekatere zaposlene težko razumljiv. 
Vprašanja so globoka, občutek imam, da se podvajajo. 
K: Implementacija in vzdrževanje kompetenčnega pristopa zahteva aktivno in 
neprestano ukvarjanje z zaposlenimi, ki poleg ostalih zadev, povezanih s poslom, 
terjajo ogromno časa, predvsem pa energije, kljub temu na dolgi rok zagotovo 
pretehtajo prednosti. 
B: Sistem kompetenc je preveč obširen. 
U: Slabosti v splošnem ne zaznavam, bi pa opozoril na pomanjkljivost v času 
uvajanja kompetenčnega modela v družbo oz. pomanjkljivem izobraževanju v 
smeri dodane vrednosti ter na področju obvladovanja in razumevanja modela 
kompetenc.  
R: Slabosti, vezanih na uvedbo, v splošnem ni, izpostavila bi način implementacije 
v smislu slabega poznavanja in razumevanja tega področja s strani zaposlenih in 
pomanjkljivega izobraževanja v smeri pomembnosti uvedbe in spremljanja 
kompetenc na področju ravnanja s človeškimi viri predvsem s strani vodij, za 
katere je izkazalo, da imajo odlično razvite predvsem področno specifične 
kompetence, kompetence vodenja oz. ravnanja z ljudmi pa so nivojsko pod 
pričakovanji. Vzrok pripisujem temu, da se je v praksi na vodstvene položaje 
postavljalo dobre strokovnjake specifičnih področij, ki se v vlogi vodij ne znajdejo 
najbolje, so v precepu ali so do sodelavcev prijatelji, sodelavci ali nadrejeni. 
Z: Dvomim v jasnost modela z namenom vključenosti vseh ravni zaposlenih. V 
primerih nejasnosti nastaja zmeda, rezultati so v takih primerih neuporabni ali celo 
zavajajoči. Izpostavil bi tudi preštevilčnost pričakovanih kompetenc in možnost 
prevelike subjektivne ocene predvsem v primeru neizvajanja metode 360 stopinj. 
 
2. Ocenite vpliv kompetenčnega ocenjevanja na razvoj kadrov? 
  
T: V primeru sistematičnega in rednega izvajanja ocenjevanja in ukrepov, izhajajoč 
iz rezultatov, je to zagotovo orodje, ki nam bo v veliko pomoč pri razvoju kadrov in 
usmerjanju v pravo, začrtano smer. 
I: Ob rednem spremljanju in korektnem, predvsem objektivnem ocenjevanju s 
strani vodij ter ukrepanju z izobraževanji in usposabljanji na področju nivojsko 
nižje ocenjenih kompetenc od pričakovanih, se lahko kadri hitreje razvijajo. 
K: Po mojem mišljenju je to pozitiven vpliv, saj se tako kadrovik skupaj z vodjo in 
zaposlenim dogovorita o nadaljnjih razvojnih korakih, ki bodo zaposlenega privedla 
k boljši kompetentnosti. Opredelijo se področja potrebnih izobraževanj, 
usposabljanj, ki skupaj z energijo in lastno voljo zaposlenega zagotavljajo boljšo 
prihodnosti nas vseh. 
B: Kompetenčno profiliranje ima velik vpliv na sistematičen, predvsem pa 
posamezniku prilagojen razvoj na področjih, potrebnih izboljšav. 
U: Slabost vidim izključno na strani zaposlenega, v primeru, ko se posameznik 
izkaže kot popolnoma nekompetenten za delo in obenem nevoljan k premestitvi na 
drugo ustrezno delovno mesto.  
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R: Kompetenčni pristop se zrcali predvsem na področju razvoja kadrov. Na podlagi 
ocenjenih kompetenčnih profilov vseh zaposlenih lahko opredeljujemo 
kompetentnost posameznih organizacijskih enot in družbe. Razhajanja med 
pričakovanimi in dejanskimi kompetencami apelirajo na potrebne razvojne korake 
in morebitne premestitve. Skozi individualno obravnavo posameznika se 
opredeljujejo razvojno izobraževalne potrebe slehernega posameznika za 
doseganje skupnih ciljev in strategij družbe.  
Z: Vsekakor gre za pomembno orodje na področju razvoja kadrov, ki jasno 
opredeljuje standarde v primeru zaposlovanja, razvijanja in spremljanja 
posameznikovega razvoja. 
 
3. Kako bi opisali kompetenčni vprašalnik, ki ga v družbi uporabljamo za oceno 
kompetenčnih profilov? Izpostavite prednosti in slabosti. 
 
T: Vprašalnik je v osnovi učinkovit, korenito razdelan in posledično preobsežen. 
Izpostavil bi tudi brezosebnost vprašalnika. 
I: Kompetenčni vprašalnik je razdeljen na smiselno zaokrožena področja, znotraj 
teh področij pa so vprašanja preobširna in so si med seboj zelo podobna, prihaja 
lahko do nerazumevanja ali celo napačnega razumevanja. Vprašalnik bi bilo 
mogoče poenostaviti z manjšim številom vprašanj, ki bi bila bolj splošna in 
prilagojena našim razmeram. 
K: Po mojem mnenju je kompetenčni vprašalnik dober, le morda preveč obsežen. 
B: Vprašalnik je preveč obsežen. 
U: Kriteriji ocenjevanja so s pomočjo enotnega vedenjskega vprašalnika vnaprej 
znani, poenoteni, to je zagotovo prednost. Pogrešam dodatke k osnovnemu 
vprašalniku, s pomočjo katerih bi ocenjevali specifično poklicne kompetence. 
R: Vedenjski vprašalnik je vsebinsko ustrezen, podrobno razdelan, informacijsko 
podprt in učinkovit. Dvomim v ustreznost njegove dolžine in mero koncentracije 
ljudi, ki je potrebna v času njegovega izpolnjevanja. Zaenkrat smo ocenjevanje 
kompetenčnih profilov izvajali enosmerno (ocena podrejenega s strani vodje) in s 
strani vodij je bilo zaznati, da objektivna ocena kompetenčnega profila terja veliko 
mero potrpljenja, osredotočenosti, predvsem pa časa. Pričakovati je večjo mero 
nejevolje in odpora s strani ostalih zaposlenih, ko bodo pozvani k samooceni in 
oceni kompetenčega profila ožjega sodelavca.  
Z: Vprašalnik je vsebinsko povsem ustrezen, je pa preveč obširen.  
 
4. Ali menite, da bi bilo mogoče obstoječi vprašalnik poenostaviti?  
 
T: Da, smiselno bi bilo vprašalnik skrašati in vprašanja prilagoditi vsem nivojem 
razumevanja. 
I: Da, smotno bi ga bilo bolj približati uporabnikom. 
K: Vsekakor bi ga bilo smotrno poenostaviti. 
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B: Da, zagotovo ga je moč skrajšati, saj so vprašanja preveč natančna, 
potrebujemo splošno sliko zaposlenega, vse ostale opazke beležimo v letnih 
razgovorih.  
U: Nimam predlogov za izboljšanje vprašalnika. 
R: Da, zagotovo ga je mogoče poenostaviti, po vsebini in dolžini. 
Z: Vedno obstajajo možnosti poenostavitve. Razmislek o »bolj prijaznem« 
vprašalniku v smislu manjšega števila vprašanj in posledičnem združevanju 
kompetenc.  
 
5. Ali so vse pričakovane kompetence (gospodarnost, procesna naravnanost, delovna 
motivacija, veščine komuniciranja in medčloveških odnosov, mentalnost in prilagodljivost, 
sistematičnost in samostojnost, sposobnost sodelovanja in timskega dela, integriteta) res 
potrebne za opravljanje dela na kreativnih delovnih mestih, katere bi posebej izpostavili in 
zakaj?  
 
T: Ocenjujem, da je najpomembnejše, da je zaposleni motiviran, samozavesten, 
komunikacijsko vešč in samoiniciativen. Visoko ocenjujem tudi potrebo po 
poznavanju poslovnih procesov v družbi. 
I: Vsaka od pričakovanih kompetenc je sicer pomembna za kakovostno opravljanje 
dela, niso si pa medseboj enakovredne. Menim, da so najpomembnejše delovna 
motivacija, veščine komuniciranja in medčloveških odnosov, mentalnost in 
prilagodljivost. Navedene osebnostne lastnosti so temelj uspešnega posameznika 
in osnova za nadaljnji razvoj. 
K: Menim, da je vsaka od opisanih kompetenc potrebna za opravljanje kreativnih  
delovnih mest, nivojsko bi jih sicer lahko različno definiral.  
B: Vse navedene kompetence so potrebne za zasedbo kreativnega delovnega 
mesta, a so v vedenjskem vprašalniku preveč obsežno in podrobno definirane. 
U: Da, ocenjujem, da so vse navedene kompetence potrebne. Najvišjo 
pomembnost pripisujem integriteti, delovni motivaciji ter samostojnosti in 
sistematičnosti. 
R: Menim, da so vse pričakovane kompetence v okviru modela potrebne za 
opravljanje vseh kreativnih delovnih mest (manj, srednje, zahtevnih in zelo 
zahtevnih delovnih  mest). Nivojsko bi jih znotraj posamezne zahtevnosti različno 
definirala od manj do zelo zahtevnih delovnih mest, kar model upošteva, še 
podrobneje bi lahko nivojsko opredelila zahteve po posameznih delovnih mestih 
znotraj zahtevnosti posameznega delovnega mesta (npr.: od samostojnega 
finančnega referenta bi morali pričakovati višji nivo sistematičnosti in 
samostojnosti kot pri finančnem referentu, obenem pa je stopnja oz. nivo 
sistematičnosti in sodelovanja po moji oceni pomembnejši pri zaposlenem na 
delovnem mestu prodajalec kot na delovnem mestu finančni referent), sicer bi s 
tem doprinesla k še kompleksnejšemu in zapletenejšemu sistemu. Poudarjam, da 
je pomembnost posamezne kompetence v odvisnosti od narave dela, v splošnem 
pomembnost pričakovanih kompetenc na kreativnih delovnih mestih zaznavam v 
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sledečem zaporedju: delovna motivacija, veščine komuniciranja in medčloveških 
odnosov, procesna naravnanost, integriteta, mentalnost in prilagodljivost, 
sposobnost sodelovanja in timskega dela, gospodarnost.  
Z: Za vsako organizacijo je v pri oblikovanju modela kompetenc najpomembnejše 
izbrati pravo število kompetenc in pravo vsebino (ustreznost) kompetenc. Menim, 
da so vse naštete kompetence potrebne za zasedbo in uspešno opravljanje 
kreativnega delovnega mesta v družbi. Vsekakor bi bile za tovrstno delo lahko 
navedene še katere. Izpostavil bi delovno motivacijo, sistematičnost in 
samostojnost ter integriteto, ki se mi za ta tovrstna delovna mesta zdijo najbolj 
ključne. 
 
6. Kaj menite o prenosu in ustreznosti prenosa kompetenčnega modela principala 
(multinacionalno podjetje) v naše okolje in družbo: 
 
T: Ja in ne, model je zelo discipliniran, meni osebno je blizu, saj je obrtniško 
naravnan, je strikten do delavca, kar pa ni nujno slabo. Pričakovanja so jasno 
definirana. Menim, da je model potrebno konkretneje prilagoditi našim razmeram 
in mentaliteti. 
I: Moje osebno mnenje je, da je trenutni sistem kompetenc, ki je v večini povzet 
po standardih principala, preveč kompleksen in do določene mere zaposlenim 
nerazumljiv oziroma prezahteven.  Za potrebe naše družbe bi ga bilo potrebno 
prilagoditi in poenostaviti, sorodne učinke se da po mojem mnenju doseči tudi s 
poenostavitvami. 
K: Prevečkrat se prenaša različne modele v domače okolje in kulturo in se kasneje 
izkaže, da je to praktično nemogoče glede na naš sistem dela, kulturo in 
mentaliteto zaposlenih, itd. 
B: Osnovnega modela v celoti ni moč prenesti v naše okolje, ker je način in 
organizacija dela povsem drugačna, v tujini zaposlujejo specialiste, ki izvajajo eno 
samo ali več sorodnih nalog, v naši družbi pa zaposleni pokrivajo več področij, zato 
rezultatov in modelov ni moč posploševati.  
U: Če govorimo o prenosu modela vprašalnika oz. ocenjevanja kompetenc na 
slovensko okolje, sem prepričan, da je ocenjevanje kompetenc dobro orodje pri 
kadrovanju in nam pomaga pri usmerjanju in vrednotenju sodelavcev. 
Kompetenčno orodje nam je v pomoč pri doseganju boljših rezultatov in večjega 
zadovoljstva zaposlenih na dolgi rok. 
R: Seveda velja ohraniti glavne karakteristike modela, a do meje, kjer še imajo 
svoj smisel, vse ostalo pa je potrebno prilagoditi potrebam okolja in družbe. Do 
določenih »šumov« oz. drugačnega razumevanja modela kompetenc lahko prihaja 
tudi zaradi ne povsem ustreznih prevodov izvirnikov modela, kulturne različnosti in 
dojemljivosti. 
Z: Vsak sistem je zgodba zase, posploševanje različnih sistemov oz. modelov je 
težko verjetno. Mnenja sem, da je dobro poznati več modelov in poiskati sebi 
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primernega. Kot že omenjeno, so sistemi in podjetja preveč individualna oz. 
specifična in popravki oz. nadgradnje posameznih modelov so nujni. 
